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本 书 介绍 了 全 球 著名 咨询 公司 在 各 个 咨询 领域 形成 的 科学 的 、 先 进 的 咨询 
方法 论 和 工具 ， 内 容 涉及 战略 与 运营 、 业 务 流程 、 人 力 资源 与 企业 文化 、 财 务 
管理 、 供 应 链 管理 和 客户 关系 管理 等 方面 ， 提 供 了 以 图 形 、 表 格 等 形式 表达 的 
能 拿 来 即 用 的 实用 工具 ， 对 于 咨询 顾问 、 企 业 高 层 管理 者 、 战 略 管理 者 提升 工 
作 技 能 具有 切实 的 帮助 。 本 书 附 赠 光 盘 ， 将 书 中 内 容 电 子 化 ,方便 读者 高 效率 
地 应 用 。 
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先后 在 全 球 四 大 会 



















































































里 工作 。 1 
市 场 营销 、 品 牌 管理 
程 管理 、 兼 并 收购 等 人 
及 私募 股权 投资 、 资 本 运 有 
作 方 面 有 超过 10 年 的 经 验 。 其 擅长 的 专业 技术 包括 企业 战略 咨询 、 财 务 顾问 、 
风险 管理 及 内 部 控制 、 公 司 治理 及 管控 模式 、 企 业 并 购 及 重 纪 

募 融资 及 IPO 等 。 积 累 了 丰富 的 商业 知识 、 各 类 工业 背景 、 管 理 咨询 技术 和 资 
本 市 场 运作 经 验 ， 对 公司 战略 、 业 务 、 财 务 、 流 程 、 资 本 运作 及 它们 之 间 的 整 
合 有 非常 深刻 的 见解 。 
主编 了 研究 中 国 风险 投资 案例 的 专著 《中 国 式 风险 投资 》， 此 外 还 出 版 专 
著 《 战 略 咨询 》.《 市 场 营销 咨询 》、《 业 务 流程 咨询 》 、《 人力 资 源 咨询 ) 、《 绩 
效 管理 咨询 ) 、《 管 理 咨 询 工具 箱 》 等 12 本 。 担 任 “ 咨 询 之 窗 ”系列 从 书 的 主 
编 ， 本 套 从 书 是 迄今 为 止 国 内 关于 管理 咨询 领域 的 最 系统 、 最 翔实 、 最 权威 、 
最 实用 的 专著 。 目 前 还 应 邀 担 任 《 中 外 管理 》 杂志 的 特约 评论 员 。 

是 国内 最 早 一 批 加 入 全 球 四 大 会 计 师 事务 所 /咨询 公司 从 事 咨询 服务 的 专 
业 人 士 之 一 。2007 年 1 月 荣获 机 械 工业 出 版 社 经 管 图 书 “ 金 牌 作者 ”称号 ， 
被 特聘 为 机 械 工业 出 版 社 经 管 领域 专家 指导 委员 会 专家 。 被 聘 为 多 家 公司 
(独立 ) 董事 及 多 家 公司 董事 长 特别 顾问 。 

























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































推 大 语 















































很 少 有 象 这 本 书 这 样 可 以 全 面 地 向 读者 介绍 管理 咨询 各 领域 的 跨国 咨询 公 
司 的 方法 论 ， 相信 这 样 广泛 的 纵览 可 以 让 读者 对 这 些 经 过 大 量 实践 证 明 过 的 方 
法 有 个 初步 了 解 ， 并 带 来 实践 上 的 启发 。 

一 一 美 世 咨询 ( Mercer) 大 中 华 区 总 经 理 ” 林 光明 
这 是 中 国 历史 上 或 者 说 改革 开放 几 十 年 来 的 第 一 本 较为 完整 的 天 于 管理 咨 


询 的 入 具 大 全 ， 这 本 著作 的 出 现 ， 必 将 对 中 国 的 管理 界 及 广大 的 企业 产生 
广泛 而 深远 的 影响 。 
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一 一 埃 森 哲 咨 询 ( 中 国 ) 有限 公司 大 中 国 区 副 总 裁 ” 邓 洪 鉴 
FE 者 对 管理 理论 和 实践 的 不 懈 探 索 和 追求 ， 通 过 本 书 也 作 了 一 个 完美 的 阐 
释 。 所 有 管理 界 、 工 商界 、 咨 询 界 、 理 论 界 等 的 各 界 人 士 可 以 通过 本 书 更 进 
步 的 知晓 管理 既是 一 门 科 学 也 是 一 门 艺术 的 真 详 。 
江苏 省 发 展 和 改革 委员 会 主任 钱 志 新 
是 一 本 关于 企业 管理 的 实务 大 全 ， 也 是 一 本 企业 管理 诊断 、 改 进 企 业 管 
里 、 提 升 企业 管理 水 平和 效率 不 可 多 得 的 工具 书 。 作 者 多 年 的 思考 和 总 结 如 此 
之 深 及 广 ， 令 人 惊叹 。 






























































































































































































































































































































































































































































一 一 上 海 九 方 泉 管 理 咨询 有 限 公 司 董事 长 ” 胡 颖 颖 
这 是 一 部 难得 一 见 的 理论 与 实践 紧密 结合 、 实 战 性 相当 强 的 管理 咨询 类 工 
a 将 其 在 国际 著名 企业 和 咨询 公司 多 年 平 勤 工 作 过 程 中 积累 的 知识 
如 地 在 局 儿 献 给 读者 和 相关 专业 人 士 ， 打 开 了 一 局 局 咨询 

> 窗 ， ,所 | kt 了 一 样 样 现代 管理 的 工具 。 
一 一 花旗 银行 ( 中国) 有 限 公 司 中 国 区 主管 ” 俞 炜 
在 我 创业 的 几 十 年 历程 中 ， 见 到 的 关于 企业 管理 的 各 种 观点 、 文 章 及 著作 
非常 之 多 ,但 是 这 一 本 《管理 咨询 0 
可 操作 的 关于 企业 管理 的 工具 书 ， 它 涵盖 了 企业 管理 的 各 个 方面 ， 是 企业 家 必 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































一 一 玛丽 办 公 (www. max1234567. com) 总 经 理 ” 胡 秀 华 








西方 意义 上 的 管理 咨询 业务 进入 中 国 市 场 不 到 20 年 ， 
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国企 业 所 接受 ， 有 越 来 越 多 不 同 背景 、 不 同年 龄 层 的 人 青 且 























































































































FE 一 定 意 义 上 是 客户 和 咨询 顾 站 





过 间 的 博弈 。 博 弈 的 焦点 


























了 过 程 。 一 项 管理 次 ; 



























































































































































活动 多 以 项 目的 方式 开展 ， 客 广 
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旬 户 
-一 、 > 、 Sh YE 和 和 人 | 、 
标 达 成 共识 9 企 日 > 替 食 、 J 和 工具 的 
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询 。 在 过 程 中 ,理念 上 易 达 成 共识 ， 方法论 上 少 有 
/rs 































































































-AE 如 到 兆 战 其 对 咨 ; 名 顾问 ] 言 o 
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持 传道 、 授 业 、 解 惑 的 使 命 和 宗旨， 孜孜 以 求 
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里 咨询 工具 是 咨询 顾问 进 


































































































念 、 方 法 一 样 ， 须 与 不 可 或 缺 。 管 理 咨询 工具 是 咨 


































































































训 起 臣 





















































有 有效 媒介 ， 是 帮助 双方 达成 共识 的 通用 语言 ， 真 欠 
































































































































具 ， 诸 如 人 框架、 模板 、 提 纲 、 步 又 、 表 格 、 图 形 等 ， 对 





























Ar 
生 怎 么 强调 都 不 过 分 。 成 熟 的 客户 不 会 满足 于 理念 的 先 ; 
Sl 
























































































































































号 当 ， 更 希望 了 解 工具 的 选择 和 运用 ， 才 能 做 到 不 仅 知 


















































以 然 。 优 秀 的 顾问 应 见 多 识 广 ， 因 地 制 宜 、 因 势利 导 ， 融 
































工具 的 组 合 完成 咨询 工作 。 

































































































































































咨询 工具 只 是 手段 ， 不 是 目的 ;是 形式 、 载 体 ， 不 是 内 容 。 所 












































































































































































































































































































































如 无 书 ”， 工 具 亦 如 是 。 沉 洒 有 共 ， 甚 至 变 为 工具 的 妈 
旦 无 法 为 师 。 

具 都 是 发 展 变化 、 与 时 俱 进 的 ， 它 是 管理 理念 、 咨 询 方法 论 
变化 ， 企 业 在 发 展 ， 管 理 的 观念 、 管 理 的 重点 、 管 理 的 手 
相应 地 ， 管 理 咨询 工具 也 需要 不 断 地 创新 。 

























































































A 
到 和 作 咨询 工具 箱 (第 jn 
印 角 中 ， 本 书 是 第 一 本 由 国人 就 管理 咨询 工具 编写 、 汇 集 的 专著 。 写 这 本 


书 固然 基于 作者 多 年 的 积累 、 实 践 和 认 知 ， 但 更 需要 的 是 勇气 ， 阅 读 、 使 用 这 
益 于 管理 咨询 行业 
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询 工 具 能 六 的 人 带 来 价值 ， 祝 愿 管理 咨询 行业 在 中 医 
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Vl 


一 一 一 咨询 工具 箱 (第 2 版 

















































































































































































































这 人 么 做 、 做 出 来 的 成 果 有 哪些 ， 有 时 也 会 包含 一 些 项 目 管理 的 内 容 。 所 谓 咨 询 
工具 ， 是 用 来 帮助 咨询 顾问 在 方法 论 的 指导 下 更 好 地 完成 项 目的 一 些 表格 、 锋 
、 图 片 、 分 析 模 板 、 分 析 方 法 等 。 全 球 著名 咨询 公司 正 是 依靠 这 些 领 先 的 工 





































































































地 完成 各 种 咨询 的 项 目 任务 并 实现 客户 满意 的 。 所 以 ， 越 
这 些 完善 、 系 统 、 便 捷 
是 从 战略 及 运营 、 业 务 流程 、 人 力 资 产 及 企业 文化 、 财 务 管理 
及 供应 链 管理 、 客 户 关系 管理 等 方面 汇总 相关 的 工具 ， 并 尽量 以 图 表 等 方式 而 
少 用 文字 来 向 读者 展示 。 相 信 对 管理 咨询 各 领域 相关 工具 几 近 完整 的 展示 ， 对 
企业 的 高 层 管理 者 、 战 略 管理 相关 工作 人 员 、 咨 询 相 关 人 员 、 人 研究 战略 的 学 者 
和 对 企业 战略 及 咨询 感 兴趣 的 读者 都 会 有 很 大 的 启迪 。 

| 

力 






































NN 

/| 

六 
fF 并 加 
尘 于 
7 
谱 漠 
(了 大 

部 


































































































到 
| 

bE 
I 
ET 
[ll 
tan 
IT 








A 




























































































































































































































































































































































































































































































十 多 年 的 企业 管理 及 咨询 实践 ， 特 别 是 在 世界 500 强 公司 从 事 企业 内 部 
葡 理 及 在 全 球 著名 咨询 公司 多 年 的 咨询 经 历 ， 让 我 受益 匪 浅 、 感 受 颐 深 。 在 长 
期 的 俗 询 实践 和 不 情思 索 之 后 ， 我 妆 然 决定 把 目 己 学 习 、 观察 体验 、 经 历 、 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































时 作 、 实 践 、 积 标的 知识 和 经 验 与 大 家 分 享 ， 以 回报 企业 和 社会 。 
本 书 并 不 是 有 关 管 理 咨询 及 其 工具 的 理论 巨 作 ， 也 不 是 未 来 学 家 尚未 验证 
的 观点 。 相 反 ， 每 一 个 章节 里 所 讲述 的 工具 都 是 编者 本 人 在 企业 或 咨询 公司 的 
实务 观察 与 实践 经 验 的 总 结 。 本 书 不 但 可 读 性 强 ， 同 时 对 那些 想 要 在 未 来 一 展 
号 手 的 公司 或 从 业 人 士 来 说 ， 也 是 一 本 不 可 多 得 的 实用 指南 和 信 具 全 书 。 
本 书 的 完成 ， 不 仅仅 是 经 过 自己 多 年 的 收集 、 思 考 和 总 结 ， 而 且 也 是 与 咨 
询 行 业 许多 朋友 和 同事 、 一 些 企业 界 的 管理 同仁 等 的 支持 和 帮助 密 不 可 分 的 。 
































































































































在 写作 的 过 程 中 ， 我 也 翻阅 了 大 量 的 相关 资料 、 研 究 了 相关 的 图 书 和 音像 等 各 
种 资料 。 的 确 ， : 第 


三 巳 有 
条 件 下 如 何 使 用 也 有 一 定 的 技巧 。 本 书 大 部 分 只 是 列 出 了 这 些 非 
| 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































 、 胡 海 容 、 黄 建华 等 参与 本 书 的 编写 工作 。 





























































































































华 、 许 一 超 、 沈 秀 金 、 骆 志 群 、 张 松林 、 朱 恒 、 谭 佳 电 、 刘 丽 云 、 吴 歼 、 冒 晓 
本 书 是 应 出 版 社 要 求 写 的 第 2 版 ， 修 订 了 第 1 版 书 中 的 错误 、 同 时 在 部 分 
章节 增加 了 一 些 新 的 实用 工具 。 特 别 需要 说 明 的 是 ， 在 本 书写 作 时 ， 正 好 我 的 





























第 一 本 关于 风险 投资 的 专著 《中 国 式 风险 投资 》 成 功 出 版 了 ,今后 我 还 将 继 
续 努 力 为 广大 读者 奉献 更 多 、 更 好 的 著作 。 尽 管 积累 、 思 考 了 这 么 多 年 ， 倾 尽 


































































































I 


























Vl 













































































了 最 大 的 努力 ， 力 求 使 本 书 成 为 一 部 全 面 、 有 思想 、 有 价值 、 系 统 实用 的 咨询 
及 管理 专著 ,1 时 间 、 职 业 规范 、 能 力 和 水 平等 各 种 因素 ， 书 中 遗憾 在 所 
任免 ， 欢 迎 沟通 。 电 子 邮 件 : kevinfsh@ msn. com， 手 机 : 13816505486。 
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客户 关系 管理 咨询 工具 


汇 : 辣 ， 








以 策略 为 基础 的 
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业务 流下 


项 目 管 理 咨询 工具 .pp 
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第 四 市 
第 五 节 
第 十 四 章 
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在 战略 咨询 项 目 中 ， 除 了 方法 论 ， 工 具 也 是 至 关 重要 的 ， 而 且 方 法 论 与 工 

具 相 辅 相 成 、 紧 密 相连 。 所 谓 咨 询 工 具 ， 是 用 来 帮助 咨询 顾问 在 方法 论 的 指导 

下 更 好 地 完成 项 目的 一 些 表 、 表 格 、 图 形 、 图 片 、 分 析 模 板 、 分 析 方 法 等 。 全 

球 著 名 咨询 公司 正 是 依靠 这 些 领先 的 工具 来 按时 、 保 质保 量 地 完成 各 种 咨询 项 

王 务 并 令 客 户 满意 的 。 战 略 咨 询 的 相关 工具 很 多 ， 这 里 主要 介绍 一 些 著名 咨 
询 公 司 常 用 的 工具 ， 并 以 简洁 、 直 观 的 图 表 形式 加 以 展示 。 



























































第 一 他“ 行业 分 析 年 阵 


一 、 波 士 顿 矩阵 
































































































































波士顿 矩阵 帮助 多 种 经 营 的 公司 确定 : 哪些 产品 宜 于 投资 ， 哪 些 产 品 宜 
获取 丰 疾 ， 哪 些 产 品 应 该 从 业务 组 合 中 蜀 除 ， 从 而 使 业 
效 ， 如 图 1-1 所 示 。 









































组合 达到 最 佳 经 营 成 

































































(1) 明星 产品 : 高 增长 、 高 术 对 份额 ， 处 于 产品 生命 周 期 的 成 长 阶段 
虽 ， 却 可 能 难以 满足 市 场 迅 速 扩张 的 需 
(2) 金牛 产品 : 在 成 熟 市 场 阶段 占 主导 地 位 的 产品 能 提供 大 量 现金 ， 可 


投资 明星 产品 和 问题 产品 。 











































































































































































































































































































































































































































































































(3) 问题 产品 : 高 增长 ， 场 相对 份额 低 ， 意 味 着 现金 流动 较 差 ， 需 
相当 数量 的 现金 以 维持 份额 。 在 问题 产品 上 投资 可 能 增加 相对 市 场 份额 。 

(4) 瘦 狗 产品 : 在 缓慢 成 长 的 市 场 上 的 低 相 对 市 场 份额 产品 。 由 于 竞 
地 位 差 ， 其 现金 流动 慢 ， 还 常常 出 现 负数 。 可 以 考虑 放弃 该 产品 ， 把 资金 转 而 












































投向 问题 产品 和 明星 产品 。 
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问题 


菇 木 让 送 起 





































































































确定 某 单位 精确 
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第 一 章 





析 产 品 、 企 业 
Re 
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位 或 3 


























的 收益 





矩阵 上 ， 建 立 市 
根据 波士顿 关于 和 矩 联 


企业 单位 业绩 的 假设 ， 




































































将 产品 /企业 单位 按 相对 市 场 份 额 和 市 场 增 
场 增长 份额 矩阵 





分 析 的 产 























战略 咨询 工具 


和 场 实际 占有 率 。 该 方法 可 用 于 分 
其 他 要 分 析 的 单位 

品 或 企业 单位 收集 其 年 销售 额 
年 市 场 增长 率 及 其 竞争 对 手 年 销售 额 的 数据 








计算 相对 市 场 份额 , 即 一 单位 的 收益 除 以 其 最 大 竞 
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FE 内 现金 流动 和 每 一 象限 内 产品 
对 公司 业务 组 合 进行 评估 
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低 相对 市 场 份额 高 
到 1-1 波士顿 矩阵 
二 、 通 用 电气 纸 阵 
通用 电气 和 矩阵 是 一 种 投资 组 合 分 析 方 法 ， 是 一 个 变形 的 定位 矩阵 ， 它 克服 了 
波士顿 矩阵 纵横 坐标 上 衡量 尺度 过 粗 的 缺陷 ， 增 加 了 中 间 等 级 ,增多 了 战略 的 
变量 
妈 皇 oo 
影响 行业 (市 场 ) 吸 引力 的 因素 主要 有 : 行业 增长 率 、 市 场 价格 、 市 场 规 
模 、 获 利 能 力 、 市 场 结构 、 竞 争 结构 、 技 术 因素 、 社 会 因素 、 政 治 因素 等 ， 影 
响 竞 争 地 位 (竞争 力 ) 的 因素 主要 有 : 相对 市 场 份额 、 市 场 增长 率 、 买 方 增长 
率 、 产 品 差别 化 、 生 产 技 术 、 生 产能 力 、 管 理 水 平等 。 
通用 电气 和 矩阵 的 适用 范围 更 加 广泛 ，9 个 区 域 的 划分 能 更 加 详细 说 明 企业 处 
于 不 同 地 位 的 经 营 1 企业 更 为 有 效 地 分 配 资源 ， 如 图 1-2 所 示 。 
通用 电气 矩阵 的 不 足 
高 按照 GE 的 思想 ， 同 一 产业 内 的 企业 
只 有 自身 实力 的 不 同 ， 而 不 存在 外 部 环 
境 的 区 别 ， 事 实 上 具体 企业 层次 上 的 外 
部 环境 与 整个 产业 层次 上 的 外 部 环境 是 
业 ”| 有限 扩充 不 同 的 
路 中 | 或 先 才 该 矩阵 考察 的 因素 大 为 增加 ， 其 中 相 
引 A 当 一 部 分 要 通过 主观 判断 
力 尽管 选择 的 内 外 部 因素 较 多 ， 但 基本 
上 都 是 资源 和 环境 的 因素 ， 没 有 直接 体 
现 关系 未 来 长 期 趋势 的 企业 内 部 能 力 因 
低 | 减少 损失 素 和 产业 发 展 阶段 的 特征 
低 中 高 
行业 竞争 能 力 
图 1-2 通用 电气 矩阵 
依据 通用 电气 和 矩阵， 将 某 招 商 局 目前 业务 分 为 三 类 ， 如 图 1-3 





所 示 。 
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第 二 类 业务 

市 场 具有 一 定 吸 引力 ， 
具有 近期 盘 利 能 力 ， 但 面 
临 进一步 发 展 挑战 


























类 业务 
行业 吸引 力 很 大 , 而 
且 招商 局 拥有 相当 资产 


和 技能 等 竞争 优势 
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(Wz 一 ) 点 首 工 蕊 景 
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剩 下 的 吸引 力 不 大 
的 各 类 业务 











在 行业 内 的 竞争 能 力 

















房地产 作为 招商 地 产 的 核心 可 逐步 由 深圳 向 外 发 展 ， 内 地 房地产 业绩 不 佳 ， 应 与 蛇口 地 产 整合 以 改善 业绩 
化 贸易 可 与 物流 业务 结合 起 来 
了 、 证 券 和 保险 可 以 在 低 资本 投入 模式 下 形成 个 人 金融 服务 的 核心 业务 

通 基 建 经 整合 获取 管理 权 可 以 与 港口 合成 基础 行业 

***** ”国家 能 源 船 队 的 形成 将 使 这 一 业务 的 重要 性 明显 提高 ， 但 有 一 定 的 未 来 不 确定 性 
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图 1-3 ”通用 电气 和 矩阵 运用 示例 
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三 、 市 场 吸引 力 纸 阵 

















年 场 吸引 力矩 阵 用 来 对 行业 进行 分 析 ， 尽 管 许多 因素 可 以 反映 出 某 类 市 场 
是 否 具有 吸引 力 ， 但 在 战略 分 析 中 ， 通 常 采 用 以 下 因素 作为 衡量 和 评价 市 场 对 
企业 吸引 力 的 标准 ， 如 市 场 规模 、 市 场 增长 

置 、 环 境 的 稳定 性 等 。 
市 场 吸引 力矩 阵 如 图 1-4 所 示 ， 和 矩阵 的 四 个 象限 显示 了 相应 的 相对 吸 
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(2) 困难 。 增 长 率 低 而 集中 程度 也 低 的 市 
场 可 能 易于 进入 ， 但 要 获 利 却 会 显得 困难 。 

(3) 已 收获 。 增 长 率 高 但 已 存在 强大 行业 
领导 公司 的 市 场 将 难以 渗透 ， 因 为 已 经 有 公司 在 



































蔷 术 总 踊 仅 






































































































































低 高 
集中 程度 (市场 领先 者 份额 ) 
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(4) 已 毁坏 ， 增 长 率 低 旦 存在 强大 主导 公 图 1-4 市 场 吸引 力矩 阵 
司 的 市 场 是 四 种 市 场 中 吸引 力 最 小 的 一 个 一 一 它 已 经 被 现 有 竞争 者 民 坏 了 。 
吏 用 市 场 吸 引力 和 矩阵 来 进行 行业 分 析 ， 一 般 分 为 以 下 



































































































































1L 个 步 又: 中 估 测 每 
市 场 的 销售 增长 率 ; @ 估 测 每 一 市 场 的 集中 程度 ， 图 将 各 市 场 标 于 和 矩阵 上 ; 
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第 二 节 ”关键 成 功 因素 分 析 


今天 ， 资 金 、 人 力 及 时 间 等 资源 是 如 此 宝贵 ， 因 此， 把 有 限 的 资源 集 
' 在 能 决定 企业 获得 成 功 的 天 键 功能 领域 是 至 关 重 要 的 。 关 键 成 功 因素 分 
析 就 是 通过 分 析 市 场 来 确定 影响 行业 及 企业 成 功 的 关键 因素 的 ， 如 图 1-5 















































































































































































































































IT 
二) 
Ww 
” 
O 















































关键 成 功 因素 分 析 方 法 在 港口 行业 的 运用 如 图 1-6 所 示 。 
x x 储 运 公 司 的 关键 成 功 因素 分 析 如 图 1-7 所 示 。 
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分 散 程度 降低 
保持 高 回报 


比较 法 


将 本 行业 内 成 功 企业 与 失败 企业 进行 比 
较 ， 分 析 差 距 及 造成 差距 的 原因 ， 差 别 之 
处 就 是 关键 成 功 因素 



















































市 场 分 析 法 


运用 细 分 市 场 的 原则 分 析 整 个 行业 市 场 ， 
找 出 关键 性 的 市 场 和 具有 战略 意义 的 产品 
进行 分 析 ， 据 此 确定 关键 成 功 因 素 
























































图 1-5 ”关键 成 功 因素 分 析 











大 的 规模 
























带 来 了 高 回报 (1999 年 
HIT 投资 资本 回报 率 为 


客户 服务 需求 
供应 链 总 成 本 
降低 











业 供 不 应 求 








固定 成 本 高 ， 要 求 



























规模 经 济 
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图 1-6 港口 行业 的 关键 成 功 因 素 分 析 


关键 成 功 因素 


极 强 的 系统 开发 能 力 ， 通 过 建立 内 联 / 外 联网 络 ， 开 发 并 不 断 完善 系 
统 软件 ， 进 入 高 利润 的 信息 物流 服务 领域 














威 、 沃 尔 玛 

















伙伴 关系 














客户 选择 /关系 八 集 
根据 客户 需求 提供 量体裁衣 的 增值 服务 ， 从 而 和 客户 建立 良好 的 合作 


良好 的 品牌 和 市 场 营销 通过 为 知名 企业 提供 一 贯 的 良好 服务 逐步 建立 信誉 


提供 包括 实物 和 信息 两 方面 的 物流 服务 
Ti 守 逆 所 Ea R 务 范围 涵盖 供应 链 全 程 
De 在 全 国 设 有 40 多 家 分 公司 从 而 实现 全 国 的 市 场 覆盖 , 并 正 向 











通过 举办 研讨 会 为 自己 的 服务 做 宣传 












































作为 一 个 真正 的 港 
枢纽 必须 具备 足够 
大 的 规模 


需求 
业 服 务 
体 化 的 营运 
效率 保证 价值 的 
获取 









80% 的 客户 为 需求 较 大 的 知名 外 资 企 业 ， 如 飞利浦 、 宝 洁 、 联 合 利 华 、 
、 百 威 、 沃 尔 玛 等 



































人 事 管理 重视 人 才 的 招聘 与 培训 


灵活 的 机 制 





图 1-7 ”x x 储 运 公 司 的 关键 成 功 因 素 分 析 





国际 市 场 进军 





业 结 构 模型 ( 见 图 1-8 ) 主要 用 来 对 五 种 竞争 力量 进行 分 析 ， 在 制定 企业 基本 战 
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决定 一 个 企业 鱼 利 能 力 的 首要 的 和 根本 的 因素 是 行业 的 吸引 力 。 波 特 的 行 


















































































































































略 特 别 是 竞争 战略 时 经 常用 到 。 
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行业 内 的 竞争 购买 者 的 讨价还价 能 力 
替代 产品 


图 1-8 波 特 的 行业 结构 模型 





(一 ) 简介 


五 力 分 析 模 型 ( Michael Porters Five Forces Model) 是 迈克 尔 . 波 特 (Michael 















































Porter) 于 20 世纪 80 年 代 初 提出 的 ， 对 企业 战略 制定 产生 了 全 球 性 的 深远 影 


啊 。 它 用 于 竞争 战略 的 分 析 ， 可 以 有 效 地 分 析 客 户 的 竞争 环境 。 五 力 分 别 是 : 





































































































供应 商 的 讨价还价 能 力 、 购 买 者 的 讨价还价 能 力 、 谐 在 竞争 者 进入 的 能 力 、 蔡 
代 品 的 珍 代 能 力 、 行 业内 竞争 者 现在 的 竞争 能 力 。 





































































































































































































五 下 ] 量 模型 将 大 量 不 | 的 因素 Y 从 站 个 简 


























































































































简便 
的 基本 竞争 态势 。 五 种 力量 模型 确定 了 竞争 的 五 种 主要 源头 ， 即 供应 商 和 
: 











































































































































































































































































































































































































1 
供 方 主要 通过 提高 其 投入 要 素 价格 与 降低 单位 价值 质量 的 能 力 ， 来 影响 行 
中 


















































风 有 企业 的 和 鱼 利 能 力 与 产品 竞争 力 。 供 方 力 量 的 强 弱 主要 取决 于 他 们 所 提 





































































































头 主 的 是 什么 投入 要 素 ， 当 供 方 所 提供 的 投入 要 素 其 价值 构成 了 头 主 天 品 







































































本 的 较 大 比例 、 对 买主 产品 生产 过 程 非常 重要 、 或 者 严重 影响 买主 产品 的 
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Management Consultancy Kit 


质量 时 ， 供 方 对 于 天 主 的 痪 在 讨价还价 力量 就 大 大 增强 。 一 般 来 说 ， 满 足 如 下 
条 件 的 供 方 集团 会 具有 比较 强大 的 讨价还价 能 力 。 
(1) 供 方 行业 为 一 些 具有 比较 稳固 市 场地 位 而 不 受 市 场 激 烈 竞 争 困扰 的 
企业 所 控制 ， 其 产品 的 买主 很 多 ， 以 至 于 每 一 单个 买主 都 不 可 能 成 为 供 方 的 台 
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(2) 供 方 各 企业 的 产品 具有 一 定 特 色 ， 以 至 于 买主 难以 转换 或 转换 成 本 
太 高 ， 或 者 很 难 找到 可 与 供 方 企业 产品 相 竞争 的 珍 代 品 。 

(3) 供 方 能 够 方便 地 实行 前 向 联合 或 一 体 化 ， 而 买主 难以 进行 后 向 联 合 
或 一 体 化 。 
2. 购买 者 的 讨价还价 能 力 

购买 者 主要 通过 其 压价 与 要 求 提 供 较 高 的 产品 或 服务 质量 的 能 力 ， 来 影响 
行业 中 现 有 企业 的 艇 利 能 力 。 一 般 来 说 ,满足 如 下 条 件 的 购买 者 可 能 具有 较 强 
的 讨价还价 能 力 : 
(1) 购买 者 的 总 数 较 少 ， 而 每 个 购买 者 的 购买 量 较 大 ， 占 了 卖方 销售 量 
大 比例 。 
(2) 卖方 行业 由 大 量 相对 来 说 规模 较 小 的 企业 所 组 成 。 
(3) 购买 者 所 购买 的 基本 上 是 一 种 标准 化 产品 ， 同 时 向 多 个 卖主 购买 产 
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品 在 经 济 上 也 完全 可 行 。 
了 能力 实 现 后 向 一 体 化 ， 而 卖主 不 可 能 进行 前 向 一 体 化 。 











(4) 购买 

















































































































新 进入 者 在 给 行业 带 来 新 生产 能 力 、 新 资源 的 同时 ， 和 希望 在 已 被 现 有 企业 
秋生 与 现 有 企业 发 生 原材料 与 市 

最 终 导 致 行业 中 现 有 企业 一 利水 平 降低 ， 严 重 的 话 还 有 可 能 危及 

生存。 竞争 性 进入 威胁 的 严重 程度 取决 于 两 方面 的 因素 ， 这 就 是 ; 

或 的 障碍 大 小 与 预期 现 有 企业 对 于 进入 者 的 反应 情况 。 进入 障 但 主要 包 

括 规模 经 济 、 产 品 差 异 、 资 本 需要 、 转 换 成 本 、 销 售 渠道 开拓 、 政 府 行为 与 政 

策 (如 国家 综合 平衡 统一 建设 的 石化 企业 ) 、 不 受 规模 支配 的 成 本 劣势 ( 如 商业 
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秘密 、 产 供销 关系 、 学 习 与 经 验 曲 线 效 应 等 )、 自 然 资源 (如 冶金 业 对 矿产 的 
有 ) 、 地 理 环境 (如 造船 三 只 能 建 在 海滨 城市 ) 等 方面 ， 这 其 中 有 些 障 但 是 很 难 
普 助 复制 或 仿造 的 方式 来 突破 的 。 预 期 现 有 企业 对 进入 者 的 反应 情况 ， 主 要 是 
预期 瑰 有 企业 采取 报复 行动 的 可 能 性 大 小 ， 它 取决 于 有 关 厂 商 的 财力 情况 、 报 
复 记录 、 固 定 资 产 规模 、 行 业 增 长 速度 等 。 总 之 ， 新 企业 进入 一 个 行业 的 可 能 
性 大 小 ， 取 决 于 进入 者 主观 估计 进入 所 能 带 来 的 将 在 利益 、 所 和 需 蓄 费 的 代价 与 
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所 要 承担 的 风险 这 三 者 的 相对 大 小 情况 。 

























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4. 奉 代 品 的 威胁 

个 处 于 不 同行 业 中 的 企业 ， 可 能 会 由 于 所 生产 的 产品 是 互 为 替代 品 ， 从 
而 在 它们 之 间 产 生 相 互 竞 争 行为 。 这 种 源 自 于 替代 品 的 竞争 会 以 各 种 形式 影响 
行业 中 现 有 企业 的 竞争 战略 。 第 一 ， 现 有 企业 产品 售 价 以 及 获 利 洪 力 的 提高 ， 
将 年 在 着 能 被 用 户 方便 接受 的 蔡 代 品 而 受到 限制 ， 第 二 ， 蔡 代 品 生产 
者 的 侵入 ， 使 得 现 有 企业 必须 提高 产品 质量 、 或 者 通过 降低 成 本 来 降低 售 价 、 
或 者 使 其 产品 具有 特色 ， 否 则 其 销量 与 利润 增长 的 目标 就 有 可 能 受挫 ; 第 三 ， 
源 自 替 代 品 生产 者 的 竞争 强度 ， 受 产品 买主 转换 成 本 高 低 的 影响 。 总 之 ， 替 代 
品 价格 越 低 、 质 量 越 好 、 用 户 转换 成 本 越 低 ， 其 所 能 产生 的 竞争 压力 就 强 ; 而 
这 种 来 自 替 代 品 生产 者 的 竞争 压力 的 强度 ， 可 以 具体 通过 考察 替代 品 销售 增 忆 
率 、 替 代 品 厂家 生产 能 力 与 鳃 利 扩张 情况 来 加 以 描述 。 

行业 内 现 有 竞争 者 的 竞 

















兄 科 

大 部 分 行业 中 的 企业 ， 相 互 之 间 的 利益 都 是 紧密 联系 在 一 起 的 ， 作 为 企业 
各 一 部 分 的 各 企业 竞争 战略 ， 其 目标 都 在 于 使 目 己 的 企业 获得 相对 于 竞 

对 手 的 优势 ， 所 以 ， 在 实施 中 就 必然 会 产生 冲突 与 对 抗 的 现象 。 这 些 冲突 与 

































































































































































































































































































































































对 抗 就 构成 了 现 有 企业 之 间 的 竞争 。 现 有 企业 之 间 的 竞争 稼 稼 表现 在 价格 、) 
告 、 品 介 绍 、 售后 民 年 广 HI ， > 兄 强度 许 大 未 六 。 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































较 高 ， 即 退出 竞争 要 比 继续 参与 竞争 的 代价 更 高 。 在 这 里 ， 退 出 障 但 主要 受 经 
济 、 战 略 、 感 情 以 及 社会 政治 关系 等 方面 的 影响 ， 有 具体 包括 : 资产 的 专用 性 、 

成 、 情 绪 上 的 难以 接受 、 政 府 和 社会 的 名 下 
限制 等 。 行业 中 的 每 一 个 企业 或 多 或 少 都 必须 应 付 以 上 各 种 力量 构成 的 威胁 ， 
] 面 对 和 的 每 一 个 竞争 者 的 举动 。 除 非 认 为 正面 交锋 有 必要 而 
有 益处 ， 例 如 要 求 得 到 很 大 的 市 场 份额 ， 否 则 企业 可 以 通过 设置 进入 壁垒 ， 
包括 差异 化 和 转换 成 本 来 保护 自己 。 当 一 个 企业 确定 了 其 优势 和 劣势 时 (参见 
SWOT 分 析 ) ， 企 业 必须 进行 定位 ， 以 便 因 势利 导 ， 和 而 不 是 被 预料 到 的 环境 天 
素 变化 所 损害 ， 如 产品 生命 周期 、 行 业 增 长 速度 等 ， 然 后 保护 自己 并 作 好 ?; 
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和 ， 以 有 效 地 对 其 他 企业 的 举动 作出 反应 。 根据 上 面 对 于 五 种 竞争 力量 的 记 
论 ， 企 业 可 以 尽 可 能 地 采取 将 自身 的 经 营 与 竞争 力量 隔绝 开 来 ， 努 力 从 自身 利 
益 需 要 出 发 影响 行业 竞争 规则 、 先 占领 有 利 的 市 场地 位 再 发 起 进攻 性 竞争 行动 
等 手段 来 对 付 这 五 种 竞争 力量 ， 以 增强 自己 的 竞争 实力 ， 提 高 市 场地 位 。 















































(三 ) 表 1-1 显示 波 特 五 力 模型 与 一 般 战 略 的 关系 


表 1-1 





波 特 五 力 模型 与 一 般 战略 的 关系 


行业 内 的 
五 种 力量 


一 般 战 略 





成 本 领先 战略 


产品 差异 化 战略 


集中 战 


内 























进入 障碍 


潜在 对 手 的 进入 


L 备 杀价 能 力 阻止 


潜 育 顾客 忠诚 度 以 挫伤 
潜在 进入 者 的 信心 





通过 集中 战 








各 建立 核心 能 力 











以 阻止 潜在 对 手 的 进入 











4 备 向 大 买 家 出 
格 的 能 











低 














因为 选择 范围 小 而 削弱 
了 大 买 家 的 谈判 能 














没有 选择 范 


谈判 能 


则 使 大 买 家 丧失 





供 方 砍 价 能 力 





更 好 地 抑制 大 卖 
的 砍 价 能 


家 


更 好 地 将 供 方 的 涨 价 齐 
分 转嫁 给 顾客 

















进货 量 低 ， 供 





= 
[6 ， 





t 方 的 砍 价 能 力 就 
但 集中 差异 化 的 公司 能 更 好 
地 将 供 方 的 涨 价 部 分 转嫁 出 去 





了 


式 


代 


口 


的 威胁 
替代 品 


能 够 利用 低 价 抵御 


顾客 习惯 于 一 种 独特 的 
产品 或 服务 因而 降低 了 替 
代 品 的 威胁 




















特殊 的 产品 和 核心 能 力 能 





够 


防止 替代 品 的 威胁 





行业 内 对 手 的 
竞争 


[od 
一 一 


法 = 


+ 














Pe 
CC 
凤 











、 波 特 的 价值 链 


一 个 企业 都 包含 了 设计 、 生 产 、 


好 地 进行 价格 





品牌 忠诚 度 能 使 顾客 不 











竞争 对 手 无 法 满足 集中 差异 
4 理 皮 你 的 竞争 对 手 





化 顾客 的 需求 






































所 有 这 些 活动 都 可 以 























一 





























“ 品 起 辅助 作 





> 








的 各 





























的 价值 链 和 它 所 






































反映 


























行 战略 的 































































































优 


次 
































ZJ 
济 效益 。 一 定 水 平 的 价 
得 








放 Ea ye 
一 个 特定 产 





NA 
还 位 








站 及 这 些 活 动 本 刁 
内 的 各 下 






































活动 的 组 









































作 持 竞争 人 








万 势 的 方法 的 





项 基本 
































百 ]; 





J 行 \ 

















是 制定 苋 
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表 1-2 对 企 





















































战 





























进行 具体 的 分 析 。 


各 时 经 常 








到 的 分 析 














B 类 
R 务 
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图 1-9 波 特 的 价值 链 模型 
表 1-2 价值 链 评价 表 
价值 链 的 基本 活动 ( 注 :每 项 分 为 差 一 般 \ 优 秀 三 档 ) 











内 部 后 勤 ; 


原材料 与 存货 控制 系统 的 健全 
原材料 的 仓储 效率 





生产 制造 : 








与 主要 竞争 对 手相 比较 的 设备 生产 能 力 








适当 的 生产 工艺 自动 化 
生产 控制 体系 对 改善 质量 与 降低 成 本 的 有 效 性 














工厂 与 工艺 设计 的 效率 





外 部 后 勤 : 


产 成 品 分 销 的 时 间 安 排 与 效率 








产 成 品 仓储 活动 的 效率 
市 场 与 销售 

市 场 调研 的 有 效 性 
销售 促进 与 广告 的 创新 
分 销 渠道 的 评价 

销售 力量 的 激励 与 竞争 








消费 者 品牌 忠诚 度 的 程度 
市 场 分 割 或 整个 市 场 中 市 场 占领 的 程度 

















售后 服务 ; 


倾听 顾客 的 方式 





恰当 的 产品 保证 政策 


顾客 的 培训 


零 部 件 与 维修 服务 的 能 力 
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( 续 ) 








价值 链 的 支持 活动 ( 注 :每 项 分 为 差 一般、 优秀 三 档 ) 





























人 力 资源 管理 : 

招募 、 培 训 与 提高 所 有 雇员 技能 水 平 的 有 效 性 
激励 与 挑战 雇员 的 报酬 机 制 的 适当 性 

雇员 激励 与 工作 满意 度 水 平 

技术 发 展 ; 





研发 活动 的 成 功 (产品 与 方法 和 


研发 部 
技术 发 











新 的 领先 ) 


门 与 其 他 部 门 之 间 的 协调 关系 质量 





展 活动 进度 安排 








实验 室 








与 其 他 实验 室 设 施 的 





鼓励 创 


造 与 创新 的 工作 环境 


质量 





采购 : 
投入 资 
租赁 与 


源 的 替代 


材料 : 及 时 性 、 最 低 可 能 的 成 本 、 可 接受 的 质量 水 平 





购买 决策 标准 的 制定 





与 可 信赖 的 供应 商 之 间 良 好 的 长 期 合 


忆 





他 关系 





客户 基 


础 设施 : 





评估 新 
完成 战 
有 组 织 





产品 市 场 机 会 与 潜在 
各 目标 的 战略 计划 体 





环境 威胁 所 





系 的 质量 





的 分 支 单 位 之 间 与 


值 链 有 关 


的 所 有 活动 的 协调 与 整合 


获得 相对 较 低 成 本 的 资本 支出 与 流动 资本 的 资金 能 力 


制定 战 
管理 人 
与 公共 


人 


公众 形 














咎 与 日 常 决策 中 信息 
员 对 一 般 环境 与 竞争 
政策 制定 者 及 利益 集 
象 与 公司 道德 表现 











第 四 他 


系统 支持 





生 境 的 及 上 





团 的 关系 





的 水 平 














十 、 准 确 的 信息 把 握 


结构 一 行为 一 业绩 模型 





结构 一 行为 一 业绩 (Structure-Conduct-Performance ,SCP ) 模型 是 战略 咨 




































































名 中 常用 的 咨询 工具 ， 主 要 
到 1-11 所 示 。 
































来 分 析 行 业 的 现状 与 未 来 ， 如 图 1-10 和 
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行业 生产 商 
i 国志 > 一 > 加 萝 > 
二 一 
技术 突破 营销 : 财务 : 

因 守 入 扫 的 产品 定价 一 利 性 
人 Bs 产品 的 差异 性 容量 价值 创造 
国内 增长 率 广告 /促销 技术 进步 
国际 人 /研发 人 员 招 聘 目标 

YY /生活 风 上 
Ri 生产 商 的 集中 化 容量 变化 : 
进口 竞争 扩张 /合同 
生产 商 的 多 样 化 进入 /退出 
固定 /可 变 的 成 本 结构 合并 资产 
技术 机 会 垂直 整合 
供应 曲线 的 形状 向 前 /向 后 整合 
进入 /退出 障碍 垂直 合资 企业 
行业 链 : 长 期 合同 
eh 内 部 效率 : 
户 讨价还价 的 能 成 本 控制 
信息 市 场 失效 物流 
垂直 市 场 失效 研发 
组 织 绩效 











到 1-10 运用 SCP 模型 进行 行业 分 析 
预期 外 部 参股 


























ua 
反馈 
SCP 提 供 了 既 相 互 有 别 又 相互 补充 的 组 织 框架 : SCP 运 用 强 有 力 的 手段 预测 预期 外 部 参股 
确定 关键 问题 对 行业 的 未 来 影响 : 
突出 信息 差距 对 S 最 初 的 影响 
理解 $、C 、P 之 间 的 联系 对 C 产 生 的 影响 
对 了 最 终 的 影响 
反馈 效应 





图 1-11 运用 SCP 模型 进行 现状 及 未 来 分 析 


第 五 他 三 层面 论 















































三 层面 模型 是 把 企业 的 业务 划分 为 三 种 类 型 : 核心 老 业 务 、 新 业务 及 未 来 
对 这 些 业务 进行 分 析 ( 见 图 1-12 ) 。 
到 1-13 列 出 了 与 三 层面 增长 有 关 的 一 些 因素 。 




















































































































13 


Ns 
一 一 一 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
| Management Consultaney Kit 


利润 1 
第 三 层面 : 
一 到 名 开创 未 来 的 事业 机 会 

































时 间 












企业 必须 不 断 地 开展 能 使 业务 增长 的 各 种 活动 
必须 以 对 现 有 业务 的 同等 专注 来 关心 企业 未 来 的 发 展 方向 
需要 在 当前 业务 、 新 建 业务 和 未 来 可 选 业务 之 间 保 持 协调 














F 衡 的 方法 











图 1-12 三 层面 模型 








法 
lll 
PN 
上 









































开创 未 来 的 
事业 机 会 













发 展 新 业务 








拓展 并 确保 核 
心事 业 之 运作 


图 1-13 影响 三 层面 增长 的 因素 
六 节 ”战略 分 析 及 评价 算 阵 


一 、 内 部 因素 评价 经 阵 











































































































内 部 因素 评价 ( Internal Factors Evaluation , IFE ) 矩阵 ， 主 要 用 来 分 析 企 
业内 部 影响 业务 的 关键 因素 并 对 各 因素 的 优势 和 劣势 进行 比较 分 析 ( 见 
到 1-14) 。 

(1) 从 企业 内 部 的 几 个 方面 给 出 数 10 个 问题 ， 从 中 选 出 10 ~ 20 个 关键 天 



























































素 ， 包 括 优势 与 弱点 两 个 方面 。 

(2) 根据 上 述 因 素 在 产业 中 对 成 功 影 响 的 大 小 确定 其 权重 ， 对 企业 在 医 

素 上 的 表现 给 予 评分 ， 企 业 得 分 最 高 为 4 分 ， 最 低 为 1 分 ， 平 均 为 2.5 分 ， 加 
办 






































































































































| 
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(3) 这 
就 越 有 优势 。 









































越 是 高 
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2.5 分 的 平均 值 ， 越 接近 了 








对 企业 内 部 因素 的 优势 与 弱点 进行 分 析 评 佑 的 结 生 























矩阵 的 形式 表现 出 来 ， 形 成 内 部 因素 评价 矩阵 














关键 内 部 因素 权重 评分 





加 权 评 分 








1.0 





注 : 评分 值 含义 ; 1 


图 1-14 内 部 因素 评价 和 矩阵 











(4) 关键 




















重要 弱点 2 = 次 要 弱点 3 = 次 要 优势 4= 习 





























因素 的 确定 至 关 重 要 ， 主 观 的 偏差 将 导致 偏颇 的 结论 和 和 销 读 

















二 、 外 部 因素 评价 算 阵 





外 部 因 








评价 ( External Factors Evaluation ,EFF ) 关 





的 外 部 宏观 ] 







































































6 阵 ， 主 要 用 来 分 析 
























































实际 上 外 部 











(1) 》 
为 系 。 














上 外 部 的 








(2) 对 





企 
















































































/在 机 会 和 威胁 上 的 反应 进行 评分 




















计算 出 每 个 














均 为 2.5 分 。 
(3) 企业 外 阐 















































到 1-15)。 人 尽管 企业 的 内 部 因素 对 制定 战略 非 第 
素 或 宏观 环境 的 作用 往往 显得 更 为 关键 。 
几 个 方面 ,选择 10 ~ 20 个 反映 机 会 和 威胁 的 关键 























[ill 
[ai 
























































及 企业 的 加 权 总 分 。 企 业 得 分 最 高 为 


























4 分 , 最 低 为 1 分， 


























说 昌 











企业 越 能 有 效 利 





























机 会 并 将 外 部 威胁 的 潜在 不 利 影 


























素 总 加 权 分 ， 越 是 高 于 2.5 分 的 平均 值 ， 越 接近 于 4 分 ， 


响 降 至 最 小 。 








赋予 每 个 因素 以 权 习 





| 本国 


以 





Ns 
a fj 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 


(4) 关键 性 因素 的 选择 很 难保 证 其 客观 | 
的 两 个 方面 ， 通 常 很 难 形成 一 致 的 意见 。 





















































el 





生 。 机 会 和 威胁 往往 是 一 个 事物 











































































































通过 外 部 因素 评价 矩阵 对 企业 外 部 的 经 济 、 社 会 、 文 化 、 人 














环境 、 政 治 、 政 府 、 法 律 、 技 术 和 竞争 等 因素 进行 归纳 和 评价 








关键 外 部 因素 权重 评分 加 权 评 分 











总 计 0 











注 : 评分 值 表示 企业 对 各 因素 反应 的 程度 。1 = 反应 很 差 2 = 反应 为 平均 水 平 3 = 反应 超过 平均 
水 平 4= 反 应 很 好 。 











1-15 ”外 部 因素 评价 矩阵 














































































































































































































三 、 内 部 一 外 部 纸 阵 
结 台 起 来 ， 用 于 企业 业务 组 侣 分 析 及 竞争 大 路 分 析 ( 见 图 1-16 和 图 1.17) 。 

部 一 一 外 部 矩阵 用 9 个 方 格 表示 企业 各 业务 部 门 的 竞争 地 位 ， 部 
门 企业 业务 组 合 分 析 及 竞争 战略 研究 。 

























































































IE 矩阵 基于 两 个 量 值 ， 即 IFE 加 权 总 分 作为 X 轴 以 及 EFE 加 权 总 分 
作为 Y 轴 ， 分数 分 为 三 个 等 级 : 3.0 ~4.0 代表 强势 地 位 、2.0 ~3.0 代 
表 中 势 地 位 、1.0 ~2.0 代表 弱势 地 位 ， 在 两 个 数 轴 上 的 3 个 等 级 形成 J 
9 个 方 框 ， 根 据 各 业务 部 门 的 加 权 总 分 可 以 确定 其 在 矩阵 上 属于 哪个 
方 框 。 
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IFE 加 权 总 分 


EFE 加 权 总 分 








1-16 ”内 部 一 一 外 部 和 矩阵 


处 于 1、2、4 格 的 业务 部 门 
可 以 视 为 增长 型 和 建立 型 的 部 门 





处 于 3、5、7 格 的 业务 部 门 





属于 维持 型 的 部 门 


处 于 6、8 、9 格 的 业务 部 门 
是 衰退 型 的 部 门 

















部 分 信息 , 但 在 一 定 程度 上 描述 二 
了 企业 各 业务 组 合 以 及 企业 整体 | 
的 相对 竞争 态势 可 选 战 略 i 

图 1-17 概 据 还 矩阵 确定 业务 类 型 











四 、 战 略 地 位 与 行动 评价 纸 阵 















































战略 地 位 与 行动 评价 矩阵 模型 ， 实 际 上 是 对 企业 在 行业 中 所 处 的 地 位 进行 
分 析 ， 根 据 企 业 所 处 不 同 的 地 位 ， 制 定 或 采用 不 同 的 战略 ( 见 图 1-18) 。 

战略 地 位 与 行动 评价 矩阵 轴线 变量 可 根据 企业 的 不 同情 况 有 不 同 的 变量 组 
合 ( 见 表 1-3)。 
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表 1-3 战略 地 位 与 行动 评价 矩阵 的 变量 组 合 
外 部 战略 处 境 


py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 
Management Consultancy Kit 


2 版 ) 





横 轴 代 表 两 个 内 部 因素 
纵 轴 代表 两 个 外 部 因素 

























给 选 定 变量 一 定 的 讨 
和 





将 两 个 X 轴 入 
分 值 分 别 相 加 ，f 
和 YY 的 值 ， 其 交点 和 原 
点 连接 形成 一 个 向 量 













向 量 所 在 的 象限 就 表明 企业 应 采取 的 战略 


CA 一 一 竞争 优势 





注 : IS 产业 优势 ”FS 一 一 财务 优势 ”ES 一 一 环境 稳定 








图 1-18 战略 地 位 与 行动 评价 矩阵 


内 部 战略 处 境 





:性 





财务 优势 (FS ) 
投资 收益 
杠杆 比例 


偿 债 能 力 
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专 有 技术 知识 
对 供应 商 与 经 销 商 的 控制 
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五 、 大 战略 纸 阵 


大 战略 矩阵 主要 针对 一 些 跨国 集团 特别 是 多 元 化 经 营 的 企业 ， 是 制定 企业 
秆 选 战略 的 常用 工具 ( 见 图 1-19) 。 


























































































































讲 - 
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大 战略 矩阵 是 制定 备 选 战略 的 常用 工 
具 ， 主 要 依据 市 场 增长 和 竞争 地 位 评价 
结果 来 确定 可 选 战略 
市 场 增长 和 竞争 地 位 的 高 低 组 合 可 
























































， 以 形成 四 个 象限 

长 处 于 不 同 象限 的 企业 和 业务 ， 可 选 战 
各 也 有 所 不 同 
大 成 略 矩阵 存在 波士顿 矩阵 和 通用 























电气 矩 阵 类 似 的 缺陷 








低 竞争 地 位 高 
图 1-19 大 战略 矩阵 
六 、 定 量 战略 计划 纸 阵 


定量 战略 计划 和 矩阵 也 是 制定 企业 备 选 战略 的 常用 工具 ( 见 图 1-20 ) 。 

























































































| 划 和 矩阵 是 一 种 分 析 比 较 可 选 战略 以 确定 可 行 战略 的 和 矩阵。 在 分 析 得 
的 可 选 战略 中 ， 根 据 战略 对 各 关键 因素 的 影响 《战略 吸引 力 ) 、 权 重 ， 得 出 


























其 总 分 ， 从 而 作出 战略 选择 








备 选 战略 
战略 1 战略 2 战略 3 











权重 
AS TAS AS TAS AS TAS 









































关键 内 部 因素 
1 





注 : AS= 吸 引力 分 数 1= 没 有 吸引 力 2 = 有 一 些 吸 引力 3 = 有 相当 吸引 力 4= 很 吸引 力 
TAS = 吸引 力 加 权 总 分 。 
图 1-20 定量 战略 计划 和 矩阵 


入? 
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七 、 竞 争 态 盆 矩 阵 




















竞争 态势 矩阵 ( Competitive Posture Matrix ,CPM ) 
面临 的 外 部 竞争 环境 ( 见 图 121)。 
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于 确认 企业 以 及 企业 主要 竞争 者 的 优势 、 劣 势 和 相对 竞争 地 位 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































被 分 析 企业 竞争 企业 1 竞争 企业 2 
关键 因素 权重 评分 “| 加 权 评 分 | ”评分 加 权 评分 | ”评分 “| 加 权 评 分 
市 场 份额 
价格 竞争 力 
财务 状况 
产品 质量 
户 忠诚 度 
总 计 10 
注 ; 评分 值 表示 企业 对 各 因素 是 否 作出 了 有 效 的 反应 : 1= 弱 2= 次 弱 3= 次 强 4= 强 。 为 了 简 
化 ， 只 列 出 5 个 关键 因素 ， 比 实际 和 矩阵 中 的 因素 少 得 多 。 
图 121 竞争 态势 矩阵 
竞争 态势 矩阵 与 内 部 因素 评价 窍 阵 和 外 部 因素 评价 和 矩阵 的 评分 、 权 重 、 加 
权 总 分 确定 方法 相同 。 
^ 同 之 处 在 于 :基于 比较 而 涉及 的 竞争 企业 不 止 一 个 ; @ 比 较 内 容 包括 
企业 内 部 和 外 部 两 个 方面 包 关 键 因素 更 为 笼统 ， 不 包括 很 具体 的 数据 ， 而 且 
可 能 集中 在 内 部 问题 上 ; @ 对 外 部 因素 不 再 像 EFE 那样 分 成 机 会 和 威胁 两 类 ; 
名 竞争 企业 在 相同 的 因素 上 进行 比较 。 
竞争 态势 矩阵 只 是 利用 了 部 分 信息 ， 在 一 定 程度 上 描述 了 企业 的 相对 竞 
态势 。 
和 八 、 优 扑 一 弱 榴 一 机 会 一 威胁 给 阵 ( SWOT) 
SWOT 和 矩阵 是 在 制定 战略 的 匹配 阶段 使 用 的 分 析 工 具 。 
这 个 矩阵 是 在 内 部 、 外 部 关键 成 功 因 素 确 定 的 基础 上 ， 根 据 判断 结果 将 内 
部 优势 与 弱势 、 外 部 机 会 与 威胁 分 别 列 出 ， 由 内 部 与 外 部 的 两 种 状态 以 及 相互 
匹配 关系 ， 形 成 了 下 列 四 种 不 同 的 组 合 ， 如 图 1-22 所 示 。 
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优势 (S) 弱势 ( 双 ) 
1 1 
2 2 
: “优势 项 目 | : ”弱势 项 目 
机 会 (0) SO WoO 
1 1 ] 
2 2 2 
发 挥 优势 利用 机 会 
利用 机 会 克服 弱势 
威胁 (T) ST WT 
1 1 1 
2 2 2 
利用 优势 减少 弱势 
回避 威胁 回避 威胁 
图 1-22 SWOT 和 矩阵 

















多 辑 


























































































































































































































































































































比率 或 者 绝对 数值 或 者 图 形 表格 等 逻辑 形式 来 展示 营运 和 财务 数据 是 为 
了 使 这 些 数 据 的 各 部 分 和 它们 之 间 的 关系 清晰 。 其 优势 在 于 在 数理 上 可 以 完 多 
地 分 析 ， 同 时 能 精确 和 连贯 地 显示 数据 ， 能 帮助 提出 问题 和 通过 找 出 平衡 点 设 
立 优先 次 序 。 在 小 组 内 或 同 客户 沟通 时 ， 它 也 是 一 个 交 疲 发 展 趋势 和 相互 比较 


它 能 保证 解决 问题 





的 过 程 的 完整 性 


它 能 将 工作 细 分 

为 一 些 利于 操作 的 

的 分 解 过 程 /部 分 
确定 各 部 分 的 优先 
顺序 
明确 地 把 责任 落实 
到 个 人 





纽带 它 是 所 界定 的 问题 
与 议题 之 间 的 纽带 





它 能 在 解决 问题 的 
小 组 内 建立 一 种 共识 


图 1223 ”逻辑 树 
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有 效 途 径 和 工具 ， 如 图 1-23 所 示 。 


























主要 有 三 种 类 型 的 逻辑 树 ， 如 图 1-24 所 示 。 


















































类 型 描述 为 什么 使 用 什么 时 候 使 用 








将 一 项 事物 细 分 将 问题 分 解 为 可 在 解决 问题 过 程 
为 有 内 在 逻辑 联系 以 分 别处 理 的 利于 ”的 早期 这 时 还 没 
的 副 议 题 操作 的 小 块 有 足够 的 可 以 形成 
假设 的 基础 















































较 早 集中 于 潜在 。 当 对 情况 有 足够 
,假设 种 解决 方案 ， 的 解决 方案 加快。 多 的 了 解 ， 能 提出 
并 确认 足够 必需 的 及 前 角 六 广 守 ， 加快 去 由头 信 宙 
足够 的 论据 来 证 明 或 ” 解决 问题 的 进程 合理 的 假 ? 























否定 这 种 假设 









































建议 一 ”说明 可 能 的 决策 。 。 确认 对 目前 要 做 。 当 对 事务 及 其 结 

是 知 亲 | 站 是 和 相关 的 决策 标准 的 决定 有 关键 意义 构 有 良好 的 理解 ， 

二 门 车 。 “ 一 之 间 的 联系 的 问题 并 可 以 将 此 作为 沟 
否 建议 三 人 








图 1-24 逮 辑 树 的 分 类 
逻辑 树 的 用 途 如 图 1-25 所 示 。 


从 一 个 被 粗略 界定 的 复杂 问题 到 有 完整 内 在 联系 的 一 系列 相关 议题 



































医 于 ;这 


那么 ， 上 


壬 二 该 做 什么 呢 ? 


利于 操作 





图 1-25 ”逻辑 树 的 用 途 
逻辑 树 的 方式 分 解 地 产业 务 的 价值 体系 ， 如 图 1-26 所 示 。 
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影响 方面 





原则 
在 各 价值 驱动 因素 





少 会 上 






































重点 性 
明确 被 考核 的 对 象 

















图 1-26 某 地 产 公司 业 务 价值 体系 分 解 


第 八 节 七 步 成 诗 法 
















































































































































































有 哪些 


考虑 分 解 和 假设 ， 
问题 的 关键 因 下 


是 指 把 分 析 问 题 的 过 程 分 成 合理 的 七 步 ， 针 对 每 一 个 问题 找 出 
建 























运用 于 战略 咨询 中 的 问题 关 铺 








对 素 分 析 的 常 具 ， 如 图 1-27 


















考虑 效率 : 
工作 小 组 的 时 间 应 使 用 
在 哪些 方面 及 如 何 使 用 

























我 要 证 明 或 否定 什么 


4. 议题 \ 5. 关键 
分 析 分 析 


7. 交流 沟通 





考虑 速度 : 
树 的 哪 一 部 分 对 于 问 
题 来 说 是 最 为 重要 的 

































图 127 七 步 成 诗 法 
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社会 文化 环境 


图 1-28 PEST 分 析 法 


Social 


台 ( Politi- 


企业 
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(一 ) 政治 法 律 环境 

政治 环境 包括 一 个 国家 的 社会 制度 ， 执 政党 的 性 质 ， 政 府 的 方针 、 政 策 、 
法 令 等 。 不 同 的 国家 有 着 不 同 的 社会 性 质 ， 不 同 的 社会 制度 对 组 织 活 动 有 
同 的 限制 和 要 求 。 即 使 社会 制度 不 变 的 同一 国家 ， 在 不 同时 期 ， 由 于 执政 党 















































































































































































































































































































































向 
重要 的 政治 法 律 变 量 包括 : 执政 党 性 质 ， 政 治 体制 ， 经 济 体制 ， 政 府 
制 ， 税 法 的 改变 ， 各 种 政治 行动 委员 会 ， 专 利 法 的 修改 ， 环 境 保护 法 ， 产 业 
= 
民 
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Lu 
































































































































策 ， 投 资 政 策 ， 国 防 开 支 水 平 ， 政 府 补 贴 水 平 ， 反 垄断 法 规 ， 
系 ， 地 区 关系 ， 对 政府 进行 抗议 活动 的 数量 、 严 重 性 及 地 点 ， 





































































































(二 ) 经 济 环 境 
经 济 环 境 主要 包括 宏观 和 微观 两 个 方面 的 内 容 。 宏 观 经 济 环境 主要 指 一 个 

习 家 的 人 口 数 量 及 其 增长 趋势 ， 国 民 收 入 、 国 民生 产 总 值 及 其 变化 情况 以 及 通 
过 这 些 指标 能 够 反映 的 国民 经 济 发 展 水 平和 发 展 速 度 。 微 观 经 济 环 境 主 要 指 企 
业 所 在 地 区 或 所 服务 地 区 的 消费 者 的 收入 水 平 、 消 费 偏好 、 储 墓 情况、 就 业 程 
度 等 因素 。 这 些 因 素 直 接 决 定 着 企业 目前 及 未 来 市 场 的 大 小 。 需 7 
1 谈 量 包括 : GDP 及 其 增长 率 、 中 国 向 工业 经 济 转变 的 程度 、 贷 款 

可 得 性 、 可 支配 收入 水 平 、 居 民 消 费 ( 储蓄) 人 和 倾向、 利率、 通货 脱 胀 率 、 规 模 
经 济 、 政 府 预算 赤字 、 消 费 模式 、 失 业 趋 势 、 劳 动 生产 率 水 平 、 汇 率 、 证 劳 
国 i 区 和 消费 群体 间 的 收入 差别 、 价 
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社会 文化 环境 包括 一 个 国家 或 地 区 的 居民 教育 程度 和 文化 水 平 、 宗 教 信 
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活动 内 容 、 活 动 方式 以 及 活动 成 果 的 态度 。 关 键 的 社会 文化 因素 包括 : 妇女 生 
率 、 特 殊 利益 集 团 的 数量 、 结 婚 /离婚 数 、 人 口 出 生 / 死 亡 率 、 人 口 移 进 / 移 
出 率 、 社 会 保障 计划 、 人 口 预期 寿命 、 人 均 收 入 、 生 活 方式 、 平 均 可 支配 收 
寺 政 府 的 信任 度 、 对 政府 的 态度 、 对 工作 的 态度 、 购 买 习 | ; 
过、 储 荤 倾向 、 性 别 角色 、 投 次 倾向、 种族 平 等 状况 、 节 育 措施 状 碗 、 平 

均 教 育 状况 、 对 退休 的 态度 、 对 质量 的 态度 、 对 闲暇 的 态度 、 对 服务 的 态度 、 
对 外 国人 的 态度 、 污 染 控制 状况 、 对 能 产 的 节约 程度 、 社 会 活动 项 目 、 社 会 责 
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任 、 对 职业 的 态度 、 对 权威 的 态度 、 城 市 /城镇 和 农村 的 人 口 变化 状况 、 宗 教 
信仰 状况 。 
(四 ) 技术 环境 
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技术 环境 除了 要 考察 与 企业 所 处 领域 的 活动 直接 相关 的 技术 手段 的 发 展 变 
外 ， 还 应 及 时 了 解 : 中 国家 对 科技 开发 的 投资 和 支持 重点 ; 凶 该 领域 技术 发 
展 动 态 和 研究 开发 费用 总 额 ，® 技 术 转 移 和 技术 商品 化 速度 ; 专利 及 其 保护 
如 等 。 





























第 十 节 “战略 钟 ” 模 型 


“战略 钟 ”模型 是 分 析 企 业 竞 争战 略 选择 的 一 种 工具 。 这 种 模型 为 企业 
的 管理 人 员 和 咨询 顾问 提供 了 思 著 竞争 战略 和 取得 竞争 优势 的 方法 。“ 战 略 
钟 ” 模 型 假设 不 同 企业 的 产品 或 服务 的 适用 性 基本 类 似 ， 那 么 ， 顾 客 购买 时 
选择 其 中 一 家 而 不 是 其 他 企业 可 能 有 以 下 原因 : 中 这 家 企业 的 产品 和 服务 的 价 
司 低 ;， 凶 顾客 认为 这 家 企业 的 产品 和 服务 具有 更 高 的 附加 值 。 

“战略 钟 ”模型 将 产品 /服务 价格 和 产品 /服务 附加 值 综 合 在 一 起 考虑 ， 

企业 实际 上 沿 着 以 下 8 种 途径 中 的 一 种 来 完成 企业 经 营 行为 ， 如 图 1-29 所 示 。 







































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































高 
+ 
差别 化 
a、 et 集中 的 差别 化 
b、 无 溢价 
附 
加 
加 6 
低 价格 
这 些 战 略 有 可 能 导致 
最 终 失 败 
低 价 / 低 附加 值 
低 


低 价格 


到 


图 1-29 “战略 钟 ”模型 
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思 份 额 ， 并 很 快 会 i 


第 十 一 节 














引 弱 采 















































麦肯锡 7S 模型 














局 七 八 十 稀 

















FE 代 ， 忆 





人 饱 受 了 经 济 不 景气 、 














失业 的 苦恼 


0> 到 


第 一 章 ”战略 咨询 工具 
线 可 能 是 成 功 的 路 线 ， 而 另外 一 些 则 可 能 导致 企业 的 失败 。 
氏 价 低 值 战略 。 采 主 的 是 对 价格 非常 敏感 的 细 分 
况 。 企 业 采 用 这 和 R 务 的 附加 值 的 同时 降低 产品 
格 。 
天 价 战略 。 采 业 竞 争 优势 型 途径 ， 
即 在 降低 产品 或 服务 的 价格 的 同 R 务 的 质量 。 但 是 这 种 竟 
被 竞争 对 手 模 们 ， 如 果 一 个 企业 不 能 将 价格 降 
对 手 的 价格 以 下 ,或 导致 顾客 难以 对 产品 或 服务 的 
F 作 出 准确 的 判断 ， 策略 可 能 是 得 不 偿 失 的 。 要 想 通 
途径 获得 成 功 ， 企 业 必 得 位 。 因 此 ， 这 个 途径 实 
页 先 战 略 。 
混合 战略 。 采 用 途 # 可 感知 的 附加 值 的 同 昌 
价格 。 而 这 种 高 品质 成 功 ， 既 取决 于 企业 理解 和 满足 
求 的 能 力 ， 又 取决 于 的 成 本 基础 。 这 种 战略 难 
(4) 差别 化 战略 。 采 略 高 于 竞争 对 手 的 价格 让 
感受 的 附加 值 ， 好 的 产品 和 服务 得 更 多 的 
或 者 通过 稍 高 的 义 通过 采取 差异 化 战 
在 外 观 、 质 量 ; 也 可 以 采取 差异 化 战 
质量 、 客 户 服务 的 优势 。 
:差别 化 战略 。 3 ] 以 采用 高 品质 、 高 价格 策 
竞争 ， 即 以 特别 i 好 的 产品 和 服务 的 附加 
采用 这 样 的 竞争 策 竺 定 的 细 分 参与 经 
(6) 高 价 撒 脂 战略 。 采 用 途径 6、7、8 的 企业 一 般 都 是 处 在 垄断 经 营地 
学 虑 产品 的 成 本 不 企业 采用 这 种 经 营 战 略 的 
没有 竞争 对 手提 售 则 ， 竞 争 对 手 很 容易 夺 


， 同 时 听 够 






























































企业 成 功 经 营 的 亏 术 等 各 和 





E， 也 在 努力 寻找 着 适 
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发 展 振兴 的 法 宝 。Thomas J. Peters 和 Robert H. Waterman，i 














位 斯 坦 福 


































































































学 的 管理 硕士 、 长 期 服务 于 美国 著名 的 麦肯锡 管理 顾问 公司 的 学 天 


























， 访 问 了 















































悦 历 史 悠 入 、 最 优秀 的 62 家 大 公司 ， 又 以 获 利 能 力 和 成 长 速 





度 为 准 





LC Yi 





则 ， 挑 上 



































了 43 家 杰出 的 模范 公司 ， 其 中 包括 了 BM、 德 州 仪器 、 惠 普 、 麦 











当 劳 、 柯达 、 



















































































杜邦 等 各 行业 中 的 翻 楚 。 他 们 ] 与 南 

















学 院 的 教授 










































































行 讨 论 ， 以 麦肯锡 顾问 公司 f 
研究 的 框架 ， 思 结 了 这 些 成 功 企 \ 





















































心 设计 的 企业 组 织 七 要 素 ( 简称 7S 模型 ) 为 


dE 
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写 出 了 《j 


自 求 点 
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企业 成 功 的 秘诀 》 一 书 ， 使 众多 的 美国 企业 重新 
7S 模型 ( Mckinsey 7S Model) 指出 了 企业 在 发 
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展 过 程 

































































了 失落 的 信心 。 
' 必 须 全 面 地 
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EE 


方面 的 情况 ， 包 括 结 构 (Structure )、 箱 
(Staff) 、 技 能 ( Skills)、 战 
说 ， 企 业 仅 具 有 明确 的 战 






































各 ( Strategy ) 、 共 同 价 全 

























































































名 和 和 深思熟虑 的 行动 i 








| 是 远 远 不 够 的 ， 







































































( Systems ) 、 风 格 (Style ) 、 
观 (Shared Values ) 。 也 就 是 


人 员 
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为 企业 i 











可 能 会 在 战略 执 也 












































此 ， 战 





He” 的 


行 过 程 中 失误 。 
所 示 。 
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共同 价值 观 


Shared Values 











1-30 ”麦肯锡 7S 模型 















































:认为 是 企业 成 功 的 “硬件 ” 











各 、 结 构 和 制度 



































个 要 素 ， 如 诺 








冬 1-30 













， 风 格 、 人 





、 拉 能 和 共同 价 
































的 7S 模型 

















功 经 营 的 “软件 "。 麦 肯 名 
i。 两 位 学 者 指出 
























































各 国 的 经 理科， 






































， 各 公司 长 














其 以 



















































































名 的 人 人 性， 如 相 执 、 直 觉 、 喜 欢 非 正式 的 组 织 等 





























实 都 可 以 加 



















































































NT 
以 管理 ， 这 与 公司 的 成 败 息息相关 ， 绝 不 能 忽略 。 


一 、 硬 件 要 素 分 析 





















































(1) 战略 (Strategy ) 。 战 略 是 企业 根据 内 外 环境 及 可 取得 资源 























的 情况 ， 为 
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第 一 章 ”战略 咨询 工具 






































E 存 和 长 期 稳定 的 发 展 ， 对 企业 发 展 目 标 、 达 到 目标 的 途径 和 手段 的 
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是 企业 经 营 思 想 的 集中 体现 ， 是 一 系列 战略 决策 的 结果 ， 同 时 又 
规划 和 计划 的 基础 。 企 业 战略 这 一 管理 理论 是 20 世纪 50 ~ 60 年 代 


















































































































































的 企业 经 营 者 在 社会 经 济 、 技 术 、 产 品 和 市 场 竞争 的 推动 下 ， 在 总 










































































党 理 实践 经 验 的 基础 上 建立 起 来 的 。1947 年 美国 企业 中 制定 发 




















































































































有 20% ， 而 1970 年 已 经 达到 了 100% 了 。 日 本 经 济 新 闻 社 在 1967 
专门 调查 ， 在 63 家 给 予 回答 的 日 本 大 公司 中 ，99% 有 战略 规划 。 












































































































































的 一 项 调查 ， 有 90% 以 上 的 企业 家 认为 企业 经 营 过 程 中 最 占 时 间 、 


























































































































， 企 业 的 经 营 已 经 进入 了 “战略 制胜 ”的 时 代 。 









































结构 ( Structure) 。 战 略 需 要 健全 的 组 织 结 构 来 保证 实施 。 组 织 结 构 是 































































































意义 和 组 织 机 制 赖 以 生存 的 基础 ， 是 企业 组 织 的 构成 形式 ， 即 企业 











































































































协同 、 人 员 、 职 位 、 相 互 关系 、 信 息 等 组 织 要 素 的 有 效 排列 组 合 方 





















































将 企业 的 目标 任务 分 解 到 职位 ， 再 把 职位 综合 到 部 门 ， 由 众多 的 部 站 






















































































的 权利 系统 和 水 平分 工 协作 系统 的 一 个 有 机 的 整体 。 组 织 结构 是 为 战 
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的 ， 不 同 的 战略 需要 不 后 吉 构 与 之 对 应 ， 组 织 结构 必须 与 战 
女 D 气 公司 ,在 20 世纪 50 年 代 末 ， 执行 的 是 简单 的 事业 部 























































































































































































































始 实 施 大 规模 经 营 的 战略 了 。 到 了 60 年 代 ， 该 公司 的 
丰 度 提高 ， 而 行政 管理 却 跟 不 上 ， 造 成 多 种 经 营 失控 ， 影 响 了 利润 
0 年 代 初 ， 企 业 重 新 设计 了 组 织 结构 ， 采 用 了 战略 经 营 单位 结构 ， 






























































































































































请 后 的 问题 得 到 了 解决 ， 妥 善 地 控制 了 多 种 经 营 ， 利 润 也 相应 地 得 



















































































比 看 出 ， 企 业 组 织 结构 一 定 要 适应 实施 企业 战略 的 需要 ， 它 是 企 











































































































































































































实施 的 组 织 保证 。 另 外 ， 两 位 学 者 在 研究 中 发 现 简单 明了 是 美国 成 
昌 织 特点 ， 这 些 企业 中 上 层 的 管理 人 员 尤 其 少 ， 和 常常 是 不 到 一 百 个 管 


:~ » 





































































































































































































| 度 (Systems ) 。 企 业 的 发 展 和 战略 实施 需要 完善 的 制度 作为 保证 ， 
下 思想 的 具体 体现 。 所 以 ， 在 战略 实施 过 































































































和 
应 | 
E 与 战略 思想 相 一 致 的 制度 体系 ， 要 防止 制度 的 不 配套 、 不 协调 ， 

























































































































































































仓 
发 工作 ， 他 在 公司 里 的 职位 和 薪酬 自然 会 随 着 产品 的 成 绩 而 改变 。 
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是 ， 如 果 产 品 打 人 市 场 ， 就 可 以 提升 为 产 






































































































































市 ;如 采 产 品 的 年 销售 额 达到 500 万 美元 时 ， 他 就 可 以 成 为 产品 线 经 
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度 极 大 地 激发 了 员工 创新 的 积极 性 ， 促 进 了 企业 的 发 展 。 
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二 、 软 件 要 素 分 析 


(1) 风格 (Style) 。 两 位 学 者 发 现 ， 杰 出 的 企业 都 呈现 出 既 中 央 集 权 又 地 
方 分 权 的 宽 严 并 济 的 管理 风格 。 他 们 一 方面 让 生产 部 门 和 产品 开发 部 门 极 端 
主 ， 另 一 方面 又 固执 地 遵循 着 几 项 流传 久远 的 价值 观 。 

(2) 共同 的 价值 观 ( Shared Values) 。 由 于 战略 是 企业 发 展 的 指导 
有 企业 的 所 有 员工 都 领会 了 这 种 思想 并 用 其 指导 实际 行动 ， 战 略 才 能 
的 实施 。 因 此 ， 战 略 研 究 不 能 只 停留 在 企业 高 层 管理 者 和 战略 研究 人 员 这 
层次 上 ， 而 应 该 让 执行 战略 的 所 有 人 员 都 能 够 了 解 企业 的 整体 战略 意 
成 员 共 同 的 价值 观念 具有 导向 、 约 束 、 凝 聚 、 激 励 及 辐射 作用 ， 可 以 激发 全 
业 成 员 的 意志 和 欲望 ， 使 其 齐心 协力 地 为 实现 企业 的 战 
要 企业 在 准备 战略 实施 时 ， 要 通过 各 种 手段 进行 宣传 ， 
够 理解 它 、 掌 握 它 ， 忆 来 指导 目 己 的 行动 。 日 本 在 


要 经 验 就 是 注重 沟通 领导 层 和 执行 层 的 思想 ， 使 得 领导 
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酒 了 滴 沫 遇 荆 

























































































(3) 人 员 (Staff) 。 战 略 实施 还 需要 充分 的 人 力 准 备 ， 有 了 时 战略 实施 的 成 




























































































































































































































































































































































































败 确 系 于 有 无 适合 的 人 员 去 实施 。 实 践 证 明 ， 人 力 准 备 是 战略 实施 的 关键 。 
IBM 的 一 个 重要 原则 就 是 尊重 个 人 ， 花 很 多 时 间 来 执行 这 个 原则 。 因 为 ， 
也 们 坚信 员工 不 论 职 位 高 低 ， 都 是 产生 效能 的 源泉 。 所 以 ， 企 业 在 作 好 组 织 设 
计 的 同时 ， 应 注意 配备 符合 战略 思想 需要 的 员工 队伍 ， 将 他 们 培训 好 ， 分 配给 
出 们 适当 的 工作 ， 并 加 强 宣传 教育 ， 使 企业 各 层次 人 员 都 树立 起 与 企业 的 战略 
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了 
相 适 应 的 思想 观念 和 工作 作风 。 如 麦当劳 的 员工 都 十 分 有 礼貌 地 提供 微 
; 9 销售 工程 师 技术 水 平 都 很 高 ， 可 以 帮助 顾客 解决 技术 上 的 难题 ; ; 
斯 尼 的 员工 生活 态度 也 们 能 为 顾客 市 来 欢乐 。 人 力 配 备 和 培训 是 
项 庞大 、 复 杂 和 艰巨 的 组 织 工作 。 
(4) 技能 (Skills) 。 在 执行 公司 战略 时 ， 需 要 员工 掌握 一 定 的 技能 ， 这 有 
赖 于 严格 、 系 统 的 培训 。 松 下 幸之助 认为 ， 每 个 人 都 要 经 过 严格 的 训练 ， 才 能 
成 为 优秀 的 人 才 。 辟 如 在 运动 场 上 驰 对 的 健将 们 大 显 身 手 ， 但 他 们 惊人 的 体质 
和 技术 不 是 凭空 而 来 的 ， 而 是 长 期 在 生理 和 精神 上 严格 训练 的 结果 。 如 果 不 接 
受训 练 ， 一 个 人 即使 有 非常 好 的 天 赋 也 可 能 无 从 发 挥 。 
寻 此 ， 在 企业 发 展 过 程 中 ， 要 全 面 考虑 企业 的 整体 情况 ， 只 有 在 软 硬 7 个 
要 素 方面 能 够 很 好 地 沟通 和 协调 的 情况 下 ， 企 业 才 能 获得 成 功 。 
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第 十 二 节 ”利益 相关 者 分 析 










































































利益 相关 者 分 析 ( Stakeholder Analysis ) 分 析 与 客户 利益 相关 的 所 有 个 
人 和 组 织 ， 帮 助 客户 在 战略 制定 时 分 清 重 大 利益 相关 者 对 于 战略 的 影响 。 












































































































































者 是 指 与 企业 有 一 定 利益 关系 的 个 人 或 组 织 群 体 ， 可 能 是 企业 内 
部 的 (如 雇员 ) ， 也 可 能 是 企业 外 部 的 (如 供应 商 或 压力 群体 ) 。 大 多 数 情 况 下 ， 
利益 相关 者 可 分 为 : 所 有 者 和 股东 、 银 行 和 其 他 债权 人 、 供 应 商 、 购 买 者 和 


























































































































































































































































































































客 、 广 告 商 、 管 理 人 人员、 雇员、 工会、 竞争 对 手 、 地 方 及 国家 政府 、 管 制 者 、 













































































































































































































































































































































































































































































媒体 、 公 众 利 益 群 体 、 政 党 和 宗教 群体 以 及 军队 等 。 

1. 利益 相关 者 的 角色 

利益 相关 者 能 够 影响 组 织 ， 他 们 的 意见 一 定 是 作 决 策 时 需要 考虑 的 攻 
素 。 但 是 ， 利 益 相 关 者 不 可 能 对 所 有 问题 意见 一 致 ， 其 中 一 些 群 体 要 比 另 

些 群 体 的 影响 力 更 大 ， 这 时 如 何平 衡 各 方 利 益 就 成 为 制定 战略 需要 考虑 

的 关键 问题 。 

除了 对 战略 制定 产生 影响 以 外 ， 利 益 相 关 者 分 析 也 是 评价 战略 的 有 力 工 
有 具 。 战 略 评价 可 以 通过 确定 持 反 对 意见 的 股东 和 他 们 对 一 些 有 争议 的 问题 的 影 














向 力 来 完成 。 
2. 绘制 利益 相关 者 医 
利益 相关 者 图 清晰 地 摘 绘 谁 是 利益 相关 者 集团 ， 在 采取 新 的 战略 时 ， 代 表 

否 可 能 阻碍 变革 ， 他 们 的 力量 如 何 ， 应 该 怎样 对 待 他 

上 时 首先 确定 所 有 利益 相关 者 ， 标 出 他 们 之 间 的 重要 关系 ， 然 后 分 析 这 

会 ， 识 别 任何 可 能 的 变化 对 这 张 图 影响 ， 以 便 为 此 作 



































































































































































































































































































































































































































的 位 置 有 两 种 方法 : 权力 / 动态 性 矩阵 和 权力 /利益 入 
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: 上 了 一 个 权力 /动态 性 矩 让 这 个 矩阵 上 可 以 画 出 
各 利益 相关 者 的 位 置 。 利 用 这 种 方法 可 以 很 好 地 评估 和 分 析出 在 新 战略 的 发 展 
过 程 中 的 哪个 阶段 应 该 53| 人 “政治 力量 ”。 
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1-31 利益 相关 者 示意 图 














行为 可 预测 性 
高 低 
低 A B 
地 位 较 低 却 死心 塌 地 较 低 地 位 却 左右 摇摆 
权 
利 
C D 
高 位 高 权重 、 立 场 坚定 位 高 权重 但 容易 动摇 














图 1-32 ”权力 /动态 性 矩阵 















































(1) 最 难 应 付 的 团体 是 处 于 D 区 内 的 那些 团体 ， 因 为 它们 可 能 支持 或 




























































































碍 新 战略 ， 但 是 它们 的 观点 却 很 难 预测 。 其 隐 含 的 意思 非常 明显 : 在 已 建立 
个 不 可 改变 的 地 位 前 一 定 要 找到 一 种 方法 ， 来 测试 这 些 利益 相关 者 对 新 战略 
ws 
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利益 水 平 
高 低 
低 让 B 
最 少 努力 提供 信息 

权 
利 

C D 

保持 满意 主要 利益 相关 者 

到 1-33 ”权力 /利益 矩阵 










































































者 ， 可 能 会 通过 管理 人 员 的 参与 


里 人 员 同 意 他 们 的 “观点 ”并 建立 那些 代表 他 们 期 























(2) 相反 ， 在 细 分 市 场 C 内 的 利益 术 
过 程 来 影响 战略 ， 这 些 



























































































































































望 的 战略 。 
(3) 虽然 细 分 市 场 A 和 B 内 的 利益 相关 者 权力 很 小 ， 但 是 这 并 不 意味 

























































































它们 不 重要 。 事 实 上 ， 这 些 利益 相关 者 的 积极 支持 ， 会 对 权力 更 大 的 利益 相关 



























































分 析 如 下 : 权力 /利益 矩阵 的 一 个 有 价值 的 发 展 是 ， 它 可 以 根据 利益 相关 
者 与 其 持 有 的 权力 的 关系 ， 以 及 从 何 种 程度 上 表现 出 对 组 织 战略 的 兴趣 对 其 分 
类 。 这 个 矩阵 指明 了 组 织 需 要 建立 的 与 各 利益 相关 者 之 间 的 关系 的 种 类 。 
(1) 显然 ， 在 制定 和 发 展 新 战略 的 过 程 中 ， 应 重点 考虑 主要 角色 ( 细 分 市 
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的 方法 的 价值 ， 在 于 其 能 分 析 以 下 问题 ; 
政治 /文化 状况 是 否 可 能 会 阻止 采纳 特定 的 战略 ; 谁 可 能 会 是 变化 的 主要 阻止 
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Management Consultancy Kit 






























































者 和 推进 者 ;为 了 重新 确定 特定 的 利益 相关 的 位 置 ， 是 否 需要 坚持 战备 。 
(4) 需要 维持 活动 来 阻止 利益 相关 者 对 他 们 上 自己 重 新 定位 。 这 就 意味 
要 保持 与 细 分 市 场 C 有 关 的 利益 相关 者 的 满意 程度 ， 减 少 与 细 分 市 场 B 中 的 
利益 相关 者 保持 联系 的 程度 。 


第 十 三 节 ”竞争 战略 三 角 模型 


Amoldo C. Hax 等 人 通过 对 近 100 家 美国 企业 的 研究 后 发 现 ， 近 年 有 不 少 


? 


企业 创造 了 另外 两 种 基本 的 竞争 战略 类 型 : 用户 一 体 化 类 型 和 系统 一 体 化 类 型 




















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Amoldo C. Hax, Dean L.， Wilde,1999) ， 并 获得 成 功 。 他 们 利用 这 两 种 新 的 竞 
争 类 型 与 波 特 提 出 的 两 种 一 般 竞 争 类 型 提出 了 竞争 战略 三 角 模 型 ( Triangle 
Model) ( 见 图 1-34) ， 该 模型 的 一 个 角 是 波 特 提出 的 两 类 一 般 竞 争 类 型 ， 它 们 
共同 基础 是 产品 的 经 济 性 ;三 角形 的 另 一 个 角 是 用 户 一 体 化 战略 ， 其 成 功 的 
础 是 用 户 经 济 性 ， 三 角形 的 最 后 一 个 角 是 系统 一 体 化 战略 ， 它 们 以 提高 系统 






































































































































2 
的 经 济 性 为 竞争 基础 。 














系统 一 体 化 战略 类 型 ， 
以 系统 经 济 性 为 竞争 优势 






































锁 住 业务 互补 方 
将 对 手 排除 在 系统 之 外 
将 领导 系统 的 建立 
户 一 体 化 战略 类 型 ; 传统 的 一 般 竟 争战 略 类 型 ， 
从 用 户 经 济 性 为 竞争 优势 以 产品 经 济 为 竞争 优势 
降低 用 户 的 成 本 或 提高 用 户 的 价值 低 成 本 或 差异 性 











图 1-34 ”竞争 战略 三 角 模 型 
户 一 体 化 类 型 。 用 户 一 体 化 类 型 是 指 企业 将 提高 用 户 价值 为 己任 ， 力 求 
通过 企业 的 活动 来 降低 用 户 个 别 成 本 ， 从 而 提高 用 户 的 价值 。 虽 然 采 用 此 类 型 
可 能 会 造成 企业 成 本 水 平 的 提高 ， 个 别 用 户 价值 提高 的 贡献 量 不 但 大 


市 场 一 般 水 平 ， 也 大 于 本 企业 为 此 提高 的 成 本 量 ， 所 以 企业 的 利润 水 平 还 是 有 
所 提高 的 。 用 户 一 体 化 的 类 型 是 以 用 户 经 济 性 作为 竞争 的 基础 。 用 户 一 体 化 类 
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型 往往 采用 包括 供应 商 、 企 业 及 用 户 在 内 的 合伙 或 联盟 的 方式 。 在 采取 用 户 
体 化 类 型 时 ， 企 业 的 活动 边 弄 实际 上 已 经 由 企业 本 号 扩 大 到 包括 消费 者 活动 在 
内 的 较 大 的 范围 。 用 户 不 再 是 企业 的 外 部 环境 ， 而 是 企业 内 部 成 分 之 一 ， 而 上 且 
决定 企业 内 部 其 他 活动 成 分 的 构成 及 活动 原则 。 企 业 可 以 通过 接近 用 户 来 与 
户 达 成 一 体 化 。 例 如 ， 企 业 与 用 户 一 起 开发 新 产品 ， 按 用 户 的 要 求 安排 自己 的 
系统 等 。 这 种 一 体 化 在 | 和 

的 投资 ， 会 形成 较 高 的 转换 成 本 ， 这 一 较 高 的 转换 成 本 将 用 户 与 企业 更 牢固 地 
捆绑 在 一 起 ;其 二 是 企业 了 解 用 户 的 要 求 ， 将 提高 企业 满足 用 户 要 求 的 能 力 ， 
从 而 提高 企业 对 用 户 的 吸引 力 。 在 成 本 敏感 性 较 高 、 成 本 结构 复杂 而 且 变 化 较 
快 的 产业 中 ， 采 用 用 户 一 体 化 战略 ， 有 可 能 改变 消费 者 的 寿命 周期 特征 ， 其 至 
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改变 产业 的 竞争 规则 ， 从 而 改变 已 经 稳定 的 产业 组 织 关 系 。 产 业 组 织 关系 的 改 
变 可 以 改变 企业 在 产业 中 的 地 位 。 

系统 一 体 化 类 型 。 系 统一 体 化 类 型 是 指 企业 以 与 企业 活动 有 直接 关系 的 整 
个 系统 的 优势 为 范 争 优势 的 多 成 系统 经 济 为 其 活动 的 经 济 基础 。 这 一 
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类 型 是 通过 建立 并 拥有 产业 标准 来 实现 的 。 系 统一 体 化 类 型 不 仅 意 味 着 企业 活 
动 边界 进一步 扩大 ， 而 且 改 变 了 传统 的 企业 关系 及 企业 与 用 户 的 关系 。 在 系统 
一 体 化 类 型 中 ， 企 业 与 其 他 具有 直接 业务 互补 关系 的 企业 ( 如 计算 机 软件 商 及 
硬件 商 , 音 啊 设备 制造 商 及 CD 盘 的 制造 商 就 互 为 互补 方 ) 的 活动 成 为 统一 的 
动 系统 。 通 过 相关 企业 对 系统 的 大 量 投资 及 建立 与 系统 相 适 应 的 产业 标准 的 方 
法 来 提高 业务 相关 企业 (主要 是 供应 商 和 外 加 工 企业 ) 的 转移 成 本 ， 从 而 锁 住 
业务 相关 企业 和 用 户 ， 将 竞争 对 手 排除 出 该 系统 。 
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二 组 织 设 计 咨 询 工具 
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组 织 结构 描述 组 织 的 框架 体系 。 就 像 人 类 由 骨骼 确定 体型 一 样 ， 组 织 也 
结构 来 决定 其 形状 的 。 组 织 结构 可 以 被 分 解 为 三 种 成 分 : 复杂 性 、 正 规 化 和 



















































































































































































































































































































































































复杂 性 指 的 是 组 织 分 化 的 程度 。 一 个 组 织 越 是 进行 细致 的 劳动 分 工 ， 具 有 
屿 多 的 纵向 等 级 层次 ， 组 织 分 布 的 地 理 分 布 越 是 广泛 ， 则 协调 人 员 及 其 活动 就 
是 困难 。 

组 织 依靠 规则 和 程序 引导 员工 行为 的 程度 就 是 正规 化 。 有 些 组 织 仅 以 很 少 









































































































































度 
组 织 ， 有 些 规模 还 很 小 ， 却 具有 各 种 规定 指示 
织 使 





















































































































































































































































































































































党 理 人 员 在 设立 或 变革 一 个 组 织 的 结构 时 ， 就 是 进行 组 织 设计 。 现 阶段 组 
织 结构 设计 的 

(1) 优化 组 织 结构 。 即 根据 企业 战略 ， 制 定 企 业 核 心 增值 流程 ， 从 核心 
流程 各 控制 点 找 出 所 需 设 岗位 ， 然 后 确定 组 织 结构 ， 并 不 断 优 化 。 

(2) 将 组 织 模式 一 致 化 ， 为 绩效 考核 系统 建立 基础 。 对 企业 内 部 各 职能 
P 门 或 二 级 部 门 的 设置 ， 要 力求 一 至 ， 使 之 模板 化 、 标 准 化 、 流 程 化 、 项 目 管 
里 化 。 
(3) 为 将 来 人 事 、 行 政 、 预 算 及 内 部 管理 打下 良好 基础 。 企 业 的 各 职能 
5 门 及 相关 关系 是 根据 组 织 结构 来 细 化 的 ， 优 化 的 组 织 结构 是 内 部 管理 的 


基础 。 
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第 一 节 组织 结构 设计 进程 




















Ww 















































昌 织 结构 的 设计 过 程 中 ， 必 须 在 高 层 领导 的 有 力 支 持 下， 通过 与 各 部 门 
领导 、 其 至 员工 经 常 地 沟通 来 完成 ， 具 体 步 又 如 

(1) 确定 企业 战略 。 这 一 阶段 要 针对 企业 所 处 行业 进行 行业 分 析 ， 分 析 
行业 的 五 种 况 买方 的 砍 价 能 力 、 卖 方 的 砍 价 能 力 、 浴 在 进入 者 的 
威胁 、 现 有 竞 的 竞争 和 替代 品 的 威胁 。 通 过 分 析 找 出 行业 的 竞争 态势 、 行 
业 标 杆 、 企 业 在 行业 所 处 的 地 位 ; 然后 要 对 企业 进行 优势 、 劣 势 、 机 会 、 威 胁 


企 
企业 的 竞争 优势 ， 找 出 企业 
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分 析 ， 通 过 内 、 外 部 资产 及 环境 的 分 析 得 日 己 的 
核心 竞争 力 ， 并 制定 公司 战略 ， 包 括 组 织 目标 、 经 营 战 略 、 竞争 战略 、 职 能 
战略 。 

(2) 现 况 评 佑 ， 优 化 流程 。 这 一 阶段 要 绘制 现行 组 织 染 构图 ， 并 对 现 有 
组 织 结 构 进行 问题 分 析 、 工 作 分 析 ， 运 用 现代 先进 的 流程 分 析 方 法 ， 找 出 企业 
的 核心 增值 流程 ， 并 在 此 基础 上 分 析 各 流程 的 控制 点 。 

(3) 进行 组 织 设 计 。 根 据 优化 的 流程 及 控制 点 ， 设 计 企 业 应 设 哪些 岗位 ， 



































日 组 织 结构 。 
(4) 沟通 完善 。 最 后 通过 与 企业 各 阶层 的 沟通 来 完成 最 终 设 计 。 


























































































































组 织 殿 构 设 计 的 一 般 流 程 如 图 2-1 所 示 。 












































报酬 和 激励 


图 2-1 组 织 架 构 设 计 的 一 般 流 程 


Ns 
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以 下 是 全 球 某 闭 名 咨询 公司 组 织 设 计 的 六 步 方法 一 一 实施 模型 ， 如 图 2-2 
所 示 。 



















































现状 分 析 本 本 国共 ”细节 设计 > 确定 实施 计划 













































































理解 现状 及 开发 并 选择 ”设计 详细 ”制订 详细 的 实施 实施 及 发 展 开始 运用 新 
最 佳 实践 ”总体 规划 的 要 素 计划 和 时 间 表 ”新 组 织 的 组 织 架构 
(外 部 ) 环 境 ”战略 结构 领导 团队 采取 新 的 角色 扩展 目标 
历史 关键 成 功 因素 ”角色 和 职责 。 ”实施 团队 评价 /反馈 薪酬 体系 
部 资源 统辖 (统治 和 ”员工 启动 大 会 广泛 的 指导 及 培训 ”培训 及 指导 
主动 性 SR “ Kickoffs” 个 人 及 组 织 学 习 
驱动 性 (因素 ) 刊 益 和 关注 点 /46 。。 于 步 了 持续 的 改进 知识 网 络 
癌 计 过 程 及 选择 结构 光泽 由 吏 ” 打 好 基础 ， 逐 步 发 展 为 下 次 调整 作 准 备 
愿景 /战略 补偿 /人员 问 题 

确认 /沟通 





图 2-2 组织 设计 实施 模型 示例 


第 二 节 组 织 设计 最 佳 典范 
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的 做 法 ， 具 
体 到 一 个 企业 ， 必 须 视 每 家 公司 的 性 质 及 内 、 外 情况 不 同 ， 且 必须 依 个 别 
况 、 策 略 和 市 场 成 熟 度 来 择 善 而 从 。 一 些 杰出 企业 在 进行 组 织 设计 时 ， 往 往 














和 仆 


组 织 设计 的 最 佳 典 范 来 和 目 于 研究 ， 这 里 我 们 归纳 一 些 杰出 企 
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(1) 组 织 重 整 不 只 是 纸 上 画 画 ， 而 是 要 塑造 公司 员工 的 工作 环境 ， 对 行 
为 产生 转变 ， 进 而 创造 新 的 企业 文化 。 
(2) 组 织 重 整 的 目的 并 不 只 是 降低 成 本 ， 新 的 组 织 必须 文 持 和 促进 长 期 






































































































































































































































(3) 计划 组 织 重 整 时 ， 必 须 芝 虚 如 何 衡量 其 成 功 与 否 。 

(4) 对 所 有 员工 进行 沟通 和 培训 ， 并 有 员工 代表 的 参与 。 

同时 我 们 也 发 现 ， 杰 出 企业 由 于 环境 变化 ， 在 重新 设计 组 织 结构 或 者 说 实 

施 组 织 变革 时 ， 都 无 一 例外 地 强调 ， 
(1) 最 高 管理 层 的 支持 ， 并 取得 整个 组 织 的 认同 。 





















































































































































































































































(2) 在 沁 的 言 尽 基 人 础 上 定论 。 


(3) 奖励 制度 和 培训 发 展 策 略 必 须 作 好 计划 以 支持 新 的 组 织 结构 。 
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组 织 的 效率 ， 要 确保 权 责 相符 ， 并 使 层级 局 
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(5) 运用 团队 形式 作业 ， 奖 励 小 组 的 表现 ， 并 注重 个 人 多 项 技能 的 开发 








































































































(6) 形成 客户 导向 的 企业 文化 ， 提 供 对 外 与 对 内 客户 服务 的 统一 窗口 ; 
能 促进 与 供应 商 和 客户 间 的 紧密 接触 。 
(7) 提 各 组 织 和 位 7 要 度 自 ;7 权 ， 同时 在 保 各 组 织 单 位 间 顺 畅 沟 通 与 


































































































































































































办 调 




















(8) 可 以 将 核心 技能 以 外 的 业务 功能 外 包 ， 通 过 策略 性 地 外 包 及 侧重 公 
司 的 核心 能 力 ， 经 理 们 可 以 更 好 地 利用 公司 的 技术 和 资源 ， 以 提高 竞争 力 。 

(9) 人 允许 一 整个 核心 业务 流程 集中 在 一 个 组 织 单位 内 ， 跨 地 区 客户 的 销 
售 与 服务 由 中 央 来 协调 和 控 管 。 
(10) 在 公司 由 小 变 大 的 演化 过 程 中 ， 公 司 的 最 佳 组 织 形式 会 不 同 。 
总 之 下 
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之， 正确 
经 过 大 量 实证 研究 ， 我 们 认为 组 织 运作 不 畅 或 绩效 不 佳 的 主要 原因 在 
(1) 业务 流程 混乱 ， 没 有 优化 、 没 有 找到 企业 核心 增值 流程 。 
(2) 规章 制度 不 健全 或 执行 不 力 ， 导 致 企业 无 章 可 循 、 随 意 管 理 。 
(3) 员工 素质 有 竺 提高， 主要 是 知识 、 经 验 、 态 度 。 

(4) 组 织 结构 设计 不 合理 或 谐 后 ， 已 不 能 适应 外 部 环境 变化 或 企业 的 


















































































































































































































































































































































































































































(5) 组 织 功能 不 能 得 到 很 好 发 挥 ， 主 要 是 受 不 合理 的 组 织 结构 的 制约 。 
里 体系 ~ 完善 ， 业务 党 理 体系 、 财 了 营 理 体系 、 服 已 里 体系 等 













































































































































































(7) 激励 奖惩 机 制 没有 建立 或 不 到 位 ， 导 致 员工 效率 低下 、 不 思 进 取 。 

(8) 目标 设 定 不 明确 、 没 有 科学 合理 的 员工 考评 体系 ， 员 工 对 自己 在 企 
业 的 目标 、 定 位 、 评 价 不 清晰 ， 阻 碍 员工 的 发 展 、 自 然 也 不 利于 企业 的 发 展 。 
所 以 ， 组 织 改 变 往往 导致 员工 的 担忧 、 反 弹 ， 有 了 时 需 一 段 时 间 适 应 新 流 
程 、 汇 报关 系 与 合作 关系 ,或 需 一 段 时 间 进 行 培训 ， 短 期 内 生产 力 会 降低 。 那 
么 进行 组 织 改 变 前 就 须 进 行 分 析 与 计划 ， 确 保 实施 的 必要 性 ， 作 好 全 i 
划 并 获得 领导 支持 以 便 顺 利 进行 。 

最 佳 实践 介绍 如 图 2-3 所 示 。 

成 功 的 组 织 设 计 应 该 包括 以 下 9 个 方面 的 内 容 ， 如 图 2-4 所 示 。 
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组 织 形态 权 责 分 配 部 门 设置 











































































专业 分 割 越 细 ， 工 作 
的 完成 将 越 出 色 组 A 部 门 设置 分 为 
专业 分 割 越 细 ， 整 合 遍 职能 型 /事业 部 型 
这 些 “ 工 作 ”成 为 最 。 并 产品 型 
终 成 果 所 花费 的 时 间 ”从 县 客户 型 
和 精力 就 越 大 a 
图 2-3 组 织 设 计 最 佳 实践 示例 
战略 层次 
组 织 层次 清楚 定义 和 理解 企业 的 使 命 和 业务 战略 流程 和 流程 管理 层次 
企业 战略 和 
闻名 有 收据 | 六 发 展 方向 清楚 定义 是 有 效 的 流程 和 系统 
服务 的 组 织 结构 
组 织 结构 
组 织 结构 内 清楚 定义 2 有 效 的 业绩 评 
和 理解 角色 /责任 es b 价 和 管理 体系 
支持 企业 战备 的 
恰当 的 技能 报酬 和 激励 机 制 








客户 管理 层次 








HH 


有 效 的 变革 管理 和 沟通 计划 


: 


2-4 ”组织 设计 的 9 个 方面 


第 三 节 组 织 规划 策略 及 管理 幅度 


在 制定 组 织 规划 策略 前 ， 必 须 理 请 组 
在 于 以 下 几 个 方面 : 

(1) 企业 目标 。 包 括 企业 的 短期 、 中 期 和 长 
(2) 愿景 与 使 命 。 企 业 必 须 有 清晰 的 愿景 ， 并 在 全 体 员 工 中 达成 一 致 。 


















































织 策略 的 来 源 ; 组 织 策略 的 来 产 主 要 
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名。 包括 企 业 的 中 、 长 期 发 展 战略 ， 市 场 定 位 。 
(4) 竞争 环境 。 指 企业 所 处 的 内 、 外 部 竞争 环境 。 

念 。 企 业 在 长 期 发 展 中 形成 的 管理 理念 或 企业 文化 。 
(6) 客户 价值 。 在 以 客户 为 导向 的 市 场 环 境 下 ， 企 业 在 创造 自己 价值 的 
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营 理 幅度 是 指 一 名 主管 直接 领导 的 下 级 人 员 数 。 其 大 小 意味 着 主管 直接 控 
制 和 协调 的 业务 活动 量 的 多 少 。 管 理 层次 与 管理 幅度 关系 密切 、 具 有 有 反比 例 
数量 关系 。 企 业 有 多 少 个 主管 职务 等 级 ， 就 有 多 少 个 管理 层次 。 可 以 说 ， 同 样 


规模 的 企业 ， 加 大 管理 幅度 ， 管 理 层次 就 少 ; 反之 ， 管 理 层次 就 多 。 一 名 






























































































































































































































































能 够 有 效 地 直接 主管 的 下 级 人 数 ， 称 为 有 效 管 理 幅 度 ， 这 是 决定 管理 层次 航 
个 基本 因素 。 和 常见 的 管理 幅度 分 析 模 型 如 表 2-1 所 示 。 
表 2-1 管理 幅度 与 管理 层次 















































































































































































































































管理 层次 管理 幅度 最 佳 管理 幅度 的 决定 因素 
总 经 理 平均 2 人 ， 最 多 3 人 
分 公司 经 理 | 平均 2 人 ， 最 多 3 人 一 般 为 管理 5 ~ 15 名 直接 下 属 ， 依 赖 于 员工 素质 、 信 息 








部 门 经 理 | 平均 8 人 , 最 多 15 人 沟通 技术 、 计 划 控 制 系统 和 管理 风格 
分 部 门 经 理 | 平均 2 人 , 最 多 5 人 

















第 四 节 ”基本 的 组 织 模型 介绍 


一 、 功 能 导向 组 织 模式 







































































功能 导向 组 织 模式 : 这 是 最 常见 的 一 种 组 织 结构 ， 通 党 由 集团 中 央 作 决 
策 ， 其 特点 如 表 2-2 所 示 。 
表 2-2 功能 导向 组 织 模式 的 特点 





























































































































优 点 缺点 
有 利于 形成 统一 标准 跨 部 门 信息 沟通 、 反 馈 、 决 策 缓慢 
高 度 职 能 专门 化 提高 作业 效率 无 法 向 客户 提供 所 需 的 各 项 技能 
快速 纵向 信息 沟通 容易 导致 缺乏 全 盘 流程 概念 
岗位 职责 和 汇报 体系 清晰 明朗 业务 流程 中 易 出 现 “ 瓶 颈 ” 现 象 
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、 产 品 导 向 组 织 模式 
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模式 : 顾 名 思 
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品 导 向 组 
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公司 党 财 六 核 和 及 财 六 局 二 作 
3) 负责 公司 资金 调拨 工作 ， 确 保 公 司 所 需 运 转 资 金 
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司 内 部 的 财务 审计 工作 
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5 实施 财务 指 
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他 部 门 


进行 财务 分 析 、 会 计 报表 的 制作 和 分 析 
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人 
me 
4) 参与 采购 商务 合同 的 评审 
(23) 移动 行业 部 (向 营销 总 裁 汇 报 ) 
1) 了 解 行业 发 展 动 后 
2) 收集 行业 市 场 信 息 
3) 了 解 竞争 对 手相 关 资 料 ， 建 立 客 户 及 竞争 对 手 资料 库 
4) 收集 客户 组 织 机 构 及 人 力 资 产 信 息 
5) 确保 本 行业 重要 领导 及 客户 的 紧密 联系 
6) 行业 战略 合作 伙伴 关系 的 建立 及 维系 
i 总 裁 汇 报 ) 











































































































































































































































































































一 、 
[Ne 
全 

六 一 

站 
全 

~ 
| 
ey 

kt 

TT 

Ds 

可 

Hr 


















































1) 了 解 行业 发 展 动向 

2) 收集 行业 市 场 信 息 
竞争 对 手相 关 资 料 ， 建 立 客户 及 竞争 对 手 资料 库 

4) 收集 客户 组 织 机 构 及 人 力 资源 信息 

5) 确保 本 行业 重要 领导 及 客户 的 紧密 联系 

6) 行业 战略 合作 伙伴 关系 的 建立 及 维系 

(25) 税务 行业 部 ( 向 营销 总 裁 访 报 ) 



































































































































































































































































































































3) 了 解 竞 争 对 手相 关 资 料 ， 建 立 客户 及 竞争 对 手 资 料 库 
4) 收集 客户 组 织 机 构 及 人 力 资源 信息 
5) 确保 本 行业 重要 领导 及 客户 的 紧密 联系 
6) 行业 战略 合作 伙伴 关系 的 建立 及 维系 
(26) 电信 行业 部 (向 营销 总 裁 汇 报 ) 









































































































































































































































3) 了 解 竞 争 对 手相 关 资 料 ， 建 立 客户 及 竞争 对 手 资料 库 
4) 收集 客户 组 织 机 构 及 人 力 资源 信息 
5) 确保 本 行业 重要 领导 及 客户 的 紧密 联系 
6) 行业 战略 合作 伙伴 关系 的 建立 及 维系 
(27) 各 地 销售 中 心 ( 向 营销 总 裁 并 报 ) 

1) 完成 本 行业 下 达 的 销售 合同 指标 和 回收 款 指标 
2) 收集 市 场 和 客户 需求 信息 
3) 前 期 跟 单 活动 
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4) 售 前 活动 的 组 织 及 相关 合同 的 执行 跟踪 






































(28) 业务 项 目 管理 部 ( 向 业务 总 裁 汇 报 ) 

定 、 优 化 研发 /工程 项 目 管理 规范 /流程 

2) 监督 各 项 目 执 行 部 门 对 项 目 管 理 规 范 /流程 的 执行 情 ? 
t 进 各 项 目 之 间 的 沟通 、 合 作 

] 则 书 ， 并 对 项 目 执行 情况 进行 跟踪 、 指 导 

5) 组 织 项 目 绩效 考核 : 对 项 目 预算 、 项 目 成 本 、 项 目 执行 质量 等 方面 ; 
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组 织 协调 技术 人 员 实 现 客户 服务 中 心 的 服务 请 求 和 服务 投诉 
7) 组 织 人 员 参 与 合同 ( 草案 ) 评审 











(29) 客服 中 心 ( 回 业 务 总 裁 汇 报 ) 

1) 建立 公司 客户 服务 体系 基本 框架 ， 制 定 并 完善 服务 流程 和 规范 

2) 接收 任何 阶段 任何 客户 的 服务 请 求 和 投诉 ， 并 将 信息 及 时 分 配给 不 同 
项 目 执行 部 门 ， 监 督 请 求 和 投诉 的 落实 情况 
3) 监督 、 验 证 各 项 目 执行 部 门 在 工程 各 阶段 的 服务 质量 ， 对 服务 情况 进 
行 定期 考核 

4) 分 析 统 计 服务 数据 ， 并 采取 相应 的 纠正 预防 措施 ， 形 成 服务 月 报 

5) 将 服务 情况 及 时 反馈 给 客户 

6) 与 客户 保持 良好 的 沟通 ， 主 动 收集 客户 信息 ， 并 将 客户 信息 及 时 反馈 


至 市 场 部 、 销 售 部 、 事 业 部 等 部 门 
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2) 根据 市 场 和 营销 中 心 提供 的 信息 ， 制 订 不 同 阶 段 的 技术 规划 ， 组 织 各 
事业 部 将 基础 研究 成 果 转 化 为 具有 商业 价值 的 产品 
3) 制定 公司 的 拷 术 与 产品 路 线 ， 进 行 新 产品 的 研发 工作 和 现 有 产品 的 技 












































































































































































































































(31) 技术 支持 部 (向 业务 总 裁 汇报 ) 

1) 完成 项 目 立项 后 的 前 期 技术 交流 活动 ， 上 基体 包括 人 员 当 面 交 流 和 各 下 
技术 文档 的 提交 等 

2) 拿 到 标书 后 ， 组 织 完 成 各 种 技术 文档 提交 工作 和 技术 谈判 工作 ， 必 要 
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时 向 相关 事业 部 提出 需求 协作 

3) 投标 成 功 后 ， 配 合 项 目 经 理 完成 合同 等 的 准备 工作 

4) 对 项 目 经 理 进行 培训 ， 使 其 掌握 所 负责 项 目的 卖点 和 竞争 对 手 的 产品 
情况 ， 配 合 其 确定 销售 策略 

5) 协助 渠道 经 理 ， 密 切 与 合作 伙伴 之 间 的 关系 ， 熟 悉 原 厂 商 的 产品 ， 同 
时 建立 原 厂商 技术 支持 网 ， 保 证 投标 材料 的 准确 性 和 及 时 性 

6) 定期 将 各 事业 部 产品 的 市 场 情况 反馈 给 事业 部 ， 如 产品 推进 所 直到 的 
阻力 ， 该 领域 其 他 竞争 对 手 的 一 些 情 况 等 ， 并 和 事业 部 一 起 ， 对 基础 方案 等 的 
模板 进行 调整 、 更 新 和 优化 

7) 协助 市 场 宣传 部 门 ， 完 成 各 种 市 场 活 动 中 所 需 的 技术 支持 工作 

8) 建立 和 维护 产品 支持 资料 库 ， 包 括 公 司 产品 资料 库 、 原 厂商 产品 资料 
库 、 投 标 文件 资料 库 、 培 训 文 档 资 料 库 等 

9) 其 他 产品 支持 工作 ， 如 完成 申报 材料 的 技术 支持 工作 等 

(32) 各 地 售后 服务 中 心 ( 向 业务 总 裁 汇 报 ) 

1) 向 各 产品 事业 部 提供 售后 服务 支持 

2) 收集 市 场 和 客户 反馈 信息 

(四 ) 组 织 结构 选择 

1. 组 织 结构 的 信息 系统 设计 ( 见 图 2-9 ) 

结构 设计 的 信息 容量 
的 组 织 太 让 及 妆 天 ny 
适应 
组 织 的 有 效 性 
图 2-9 组 织 结构 的 信息 系统 设计 

2. 纵向 信息 联系 ( 见 图 2-10) 

(1) 层级 处 理 : 第 一 个 联系 的 策略 是 层级 ， 即 命令 链 。 通 过 命令 与 汇报 
的 关系 确保 组 织 的 有 效 性 。 

(2) 规则 与 计划 : 第 二 个 联系 的 策略 是 运用 规则 和 计划 ， 以 解决 和 处 理 
常规 性 和 重复 性 的 问题 或 决策 。 
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(3) 增加 层级 职位 : 第 三 个 联系 的 策略 是 增加 各 层级 的 职位 ， 如 副手 、 

助理 等 。 

(4) 纵向 信息 系统 : 以 分 送 给 管理 者 的 定期 报告 、 书 面 信息 和 以 计算 机 
基础 的 沟通 。 信 息 系 统 使 得 上 下 级 的 沟通 更 为 有 效 。 

























































































































































































纵向 信息 系统 


型 





增加 层级 职位 


规则 与 计划 


沪 间 浅 革 可 小 
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图 2-10 纵向 信息 联系 
3. 横向 信息 联系 ( 见 图 2-11) 

















团队 

本 高 专职 整合 员 
调 任务 组 
和 
由 

| 
要 直接 联系 
求 
程 
度 低 信息 系统 


低 联系 机 制 信息 容量 高 
图 2-11 横向 信息 联系 
(1) 信息 系统 ， 以 计算 机 信息 为 基础 的 跨 职能 横向 联系 系统 ， 使 管理 人 
员 和 一 线 工作 人 员 可 以 就 问题 、 机 会 、 活 动 、 决 策 等 进行 例 行 信息 交换 。 
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(2) 直接 联系 : 高 级 别人 员 的 跨 部 门 直接 联系 ， 以 协调 完成 一 项 整体 性 
的 工作 。 
(3) 任务 组 : 当 一 项 工作 需要 多 个 部 门 合 作 时 ， 通 过 临时 任务 组 进行 

















































































































协调 。 






































(4) 专职 整合 员 : 常规 性 任务 的 多 部 门 协调 由 专职 人 员 负 责 协 调整 合 ， 
如 产品 经 理 、 项 目 经 理 、 品 牌 经 理 、 生 产 经 理 等 。 专 职 整合 人 员 由 于 责任 多 而 
权力 小 ， 因 此 必须 具备 良好 的 人 际 交 往 能 力 ， 任 借 专 业 知识 和 游说 实现 协调 。 







































































































































































































































































































































































































































































(5) 团队 : 团队 是 目前 最 强 的 横向 联系 机 制 ， 属 于 长 期 的 、 跨 职能 的 任 
3 组 。 
4. 组 织 结构 选择 一 一 职能 式 组 合 ( 见 图 2-12、 图 2-13) 
CEO 
工程 市 场 生产 
关联 背景 优势 
结构 ， 职 能 式 (1) 鼓励 部 门 内 规模 经 济 
环境 ， 较 低 不 确定 性 ， 稳 定 (2) 促进 深层 次 技能 提高 
技术 : 例 行 ， 部 门 间 较 低 的 互相 依存 (3) 促进 实现 职能 目标 
战略 、 目 标 : 内 部 效率 ， 技 术 质 (4) 在 小 到 中 型 规模 下 最 优 
(5) 一 种 或 几 种 产品 时 最 优 
内 部 系统 劣势 
经 营 目标 : 强调 职能 目标 (1) 对 外 界 环 境 变化 反应 较 慢 
计划 和 预算 : 基于 成 本 的 预算 ， 统 计 报告 (2) 可 能 引起 高 层 决策 堆积 ， 层 级 超 负荷 
正式 权力 : 职能 经 理 (3) 导致 部 门 间 缺乏 横向 协调 
(4) 导致 缺乏 创新 





(5) 对 组 织 的 目标 认识 有 限 





器 
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5. 组 织 结构 选择 


山川 











和 业 部 式 组 织 ( 见 图 2-14 .图 2-15) 














CEO 


产品 事业 部 A 产品 事业 部 B 产品 事业 部 C 





图 2-14 事业 部 式 组 织 结构 

































































关联 背景 优势 
结构 : 事业 部 式 (1) 适应 不 稳定 环境 下 的 高 度 变化 
环境 ， 中 到 高 度 不 稳定 ， 变 化 性 (2) 通过 清晰 的 产品 责任 和 联系 环节 ， 
技术 : 非 例 行 ， 部 门 间 较 高 的 互相 依存 ee 
战略 、 目 标 ， 外 部 效益 ， 市 场 、 顾 客 满意 (3) 跨 职 能 的 高 度 协 调 
(4) 使 各 分 部 适应 不 同 的 产品 、 地 区 、 顾 客 
(5) 在 产品 较 多 的 大 公司 中 效果 最 好 
(6) 决策 分 权 
内 部 系统 劣势 
经 营 目 标 :强调 产品 线 (1) 失去 了 职能 部 门 的 规模 优势 
计划 和 预算 : 基于 成 本 和 收益 的 利润 中 心 (2) 导致 产品 线 之 间 缺乏 协调 
正式 权力 : 产品 经 理 (3) 失去 了 深度 竞争 和 技术 专门 化 
(4) 产品 线 之 间 的 整合 与 标准 变 得 困难 














到 2-15 ”事业 部 式 组 织 结构 特征 


































































































































































































组 织 结构 选择 一 一 区 域 性 组 合 ( 见 图 2-16) 
{优势 和 劣势 与 事业 部 式 相同 

组 织 结构 选择 一 一 混合 式 组 合 ( 见 图 2-17 .图 2-18) 
组 织 结构 选择 一 一 矩阵 式 组 合 ( 见 图 2-19 .图 2-20) 
组 织 结构 选择 一 一 横向 型 组 织 

1) 围绕 工作 流程 或 过 程 ， 而 不 是 职能 来 建立 组 织 。 
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CEO 





到 2-16 ”组 织 结构 的 区 域 性 组 合 











CEO 


市 场 


事业 部 A 


事业 部 B 





到 2-17 组织 结构 的 混合 式 组 合 











南部 






































(2) 纵向 的 层级 组 织 扁平 化 ， 可 能 只 在 传统 的 支持 性 职能 部 门 ( 如 财务 、 















































人 力 资源 ) 保 留 少 量 的 高 级 忆 汪 折 oo 
(3) 管理 的 任务 委托 到 更 低 的 层级 。 










































































































































































(4) 为 了 满足 顾客 要 求 ， 必 须 与 顾客 保持 直接 的 联系 ， 
的 发 展 。 

(5) 自我 管理 型 团队 是 新 型 横向 组 织 的 基本 单位 。 

自我 管理 型 团队 的 特征 有 : 也 9 自我 管理 型 团队 是 永久 性 























































































































团队 ; 外 








驱动 了 横向 组 
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关联 背景 优势 

结构 :混合 式 (1) 使 组 织 在 事业 部 内 获得 适应 性 ， 在 核心 
环境 ， 中 到 高 度 不 稳定 ， 变 化 的 客户 要 求 和 间 罗 辐 生 人 

规模 ， 大 (2) 公司 和 事业 部 目标 更 好 的 一 致 性 效果 





技术 : 例 行 或 非 例 行 ， 职 能 间 有 一 定 的 依存 
战略 、 目 标 ， 外 部 有 效 性 ， 适 应 、 顾 客 满意 ”| G3) 获得 产品 线 内 和 产品 线 之 间 的 协调 










































































经 营 目标 : 强调 产品 线 和 某 些 职 能 (1) 存在 过 多 管理 费用 的 可 能 性 
计划 和 预算 : 基于 事业 部 的 利润 中 心 ， (2) 导致 事业 部 与 公司 部 门 之 间 的 冲突 
基于 核心 职能 的 成 功 
正式 权力 : 产品 经 理 ， 取 决 于 职能 经 理 的 协调 
的 责任 








图 2-18 混合 式 组 织 结构 特征 








产品 经 营 经 理 设计 副 总 裁 生产 副 总 裁 市 场 副 总 裁 财务 主 





采购 经 理 
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到 2-19 ”组 织 结构 的 矩阵 式 组 合 
权 可 以 获得 完成 整个 任务 所 需 的 资源 ，@ 团 队 包 括 所 需要 的 各 种 技能 人 员 ， 团 
队 成 员 经 过 交叉 培训 ， 可 以 完成 别人 的 工作 ;也 团队 被 赋予 决策 权 。 
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环境 : 高度 不 稳定 性 

规模 大 中 等 ， 少 量 产品 线 

技术 : 非 例 行 ， 较 高 的 相互 依存 

战略 、 目 标 : 双重 核心 一 一 产品 创新 和 技术 专门 化 








2 


经 营 目 标 :同等 地 强调 产品 和 职能 
计划 和 预算 ， 双重 系统 一 一 职能 和 产品 线 
正式 权力 : 产品 与 职能 首脑 的 结合 


























/ 济 


2-20 ”和 矩阵 式 组 织 结构 特征 


第 五 节 组织 设计 的 环境 











一 、 环 境 对 组 织 设计 的 影响 分 析 模 型 ( 见 图 2-21) 





组 织 环境 
产业 
国际 原材料 
社会 文化 人 力 资源 
组 织 
政府 金融 资源 
经 济 环 境 市 场 
技术 


图 221 环境 对 组 织 设计 的 影响 分 析 模 型 
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(1) 产业 : 相关 产业 的 竞 ， 产 业 规模 与 竞争 性 。 


(2) 原材料 : 供应 商 、 制 造 商 、 房 地 产 商 及 其 服务 。 
(3) 人 力 资产 : 劳动 市 场 、 就 业 机 构 、 大 学 、 培 训 学 校 、 其 他 公司 历 员 、 



















































































































































































(4) 金融 资源 : 股票 市 场 、 银 行 、 储 蓄 与 贷款 、 私 人 投资 。 
(5) 市 场 : 顾客 、 客 户 、 产 品 和 服务 的 潜在 使 用 者 。 
(6) 技术 ， 生产 技术 、 科 研 中 心 、 自 动 化 、 新 材料 。 

(7) 经 济 环境 ; 衰退 与 失业 率 、 通 货 膨胀 、 投 资 与 经 济 增长 率 。 
(8) 政府 ; 法律 法 规 、 税 收 、 政 治 性 活动 及 政党 。 

(9) 文化 : 年 龄 、 价 值 观 、 信 仰 、 工 作 伦理 、 消 费 者 与 绿色 运动 。 


(10) 国际 : 被 国外 企业 收购 、 进 入 海外 市 场 、 外 国 习俗 、 法 规 等 。 
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、 影 响 组 织 结 构 的 两 维 环境 ( 见 图 2-22 ) 


































































































简单 + 稳定 = 低 不 确定 性 复杂 十 稳定 = 中 低 不 确定 性 

(1) 少 数 外 部 因素 且 因 素 类 似 (1) 大 量 外 部 因素 ， 且 不 相似 

(2) 因 素 不 变 或 缓慢 变化 (2) 因 素 保持 不 变 或 变化 缓慢 
稳 | 例如 : 软饮料 、 啤 酒 分 销 、 容 器 制造 商 、 例如 : 大 学 、 用 具 制 造 商 、 化 学 公司 、 
定 | 食品 加 工 等 保险 公司 等 
之 
a 
儿 
长 

简单 + 不 稳定 = 中 高 度 不 确定 性 复杂 + 不 稳定 = 高 度 不 确定 性 

(1) 少数 外 部 因素 ， 且 相似 (1) 大 量 外 部 因素 ， 且 不 相似 
不 (2) 因素 变化 频繁 上 且 不 可 预测 (2) 因 素 变化 频繁 ， 且 不 可 预测 
稳 | 例如 化妆品、 流行 服装 、 音 乐 行业 、 例如 : 计算 机 企业 、 航 空 企业 、 电 信 业 、 
在 玩具 制造 业 等 民航 等 

简单 复杂 
环境 复杂 性 

















到 2-22 ”影响 组 织 结构 的 两 维 环境 
1. 适应 环境 的 不 确定 性 
(1) 机 械 性 组 织 系 统 。 具 有 了 明确 的 规章 制度 、 程 序 
权 化 ; 大 多 数 决策 由 高 层 作 出 。 
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日 织 被 规范 化 、 集 
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(2) 有 机 性 组 织 系 统 。 组 织 内 部 相当 松散 、 流动 ; 规章 制度 通常 是 
非 书面 的 ， 从 事 工作 的 方 ; 己 确定 ;权利 的 层级 是 不 明确 的 ， 决 策 权力 分 
散 化 。 
(3) 机 械 性 组 织 系统 与 有 机 性 组 织 系统 的 比较 如 表 2-6 所 示 。 
表 2-6 机械 性 组 织 系 统 与 有 机 性 组 织 系统 的 比较 
机 械 性 有 机 性 
(1) 工作 被 划分 成 分 离 的 、 专 业 化 的 部 分 (1) 雇员 服务 于 部 门 的 共同 任务 
(2) 工作 被 严格 限定 (2) 工作 通过 雇员 的 团队 重新 调整 和 划分 
(3) 有 严格 的 权力 和 控制 等 级 ， 有 许多 | 3) 较 少 的 权力 和 控制 等 级 ， 规 章 制度 少 
规章 制度 (4) 知识 和 工作 的 控制 存在 于 组 织 的 任何 地 方 
(4) 知识 和 工作 的 控制 集中 于 组 织 的 高 (5) 沟通 是 横向 的 
层 管理 部 门 
(5) 沟通 是 纵向 的 
2. 环境 不 确定 与 组 织 反应 ( 见 图 2-23) 
简单 + 稳定 = 低 不 确定 性 复杂 十 稳定 = 中 低 不 确定 性 
(1) 机 械 性 结构 : 规范 、 集 权 化 (1) 机 械 性 结构 : 规范 、 集 权 化 
(2) 部 门 较 少 (2) 部 门 很 多 ， 某 些 跨越 边界 
稳 (3) 无 整合 作用 (3) 很 少 整合 作用 
定 | (4) 很 少 模仿 (4) 某 些 模仿 
| (5) 当前 经 营 导向 (5) 某 些 计划 
简单 + 不 稳定 = 中 高 度 不 确定 性 复杂 十 不 稳定 = 高 度 不 确定 性 
(1) 有 机 结构 : 团队、 参与 、 分 权 (1) 有 机 结构 : 团队 、 参 与 、 分 权 
不 (2) 部 门 少 ， 边 界 跨 度 大 (2) 很 多 部 门 ， 广 泛 的 边界 跨越 
稳 (3) 很 少 整合 作用 (3) 很 大 整合 作用 
用 (4) 模仿 迅速 (4) 广泛 模仿 
(5) 计划 性 导向 (5) 广泛 的 计划 、 预 测 
简单 复杂 
环境 复杂 性 
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图 2-23 ”环境 不 确定 性 对 组 织 的 影响 
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环境 组 织 
要 很 多 部 门 和 边界 作用 ， 较 大 的 差别 
高 度 复杂 性 性 和 较 多 的 内 部 协调 人 员 
高 度 不 确定 性 
高 度 变化 率 
有 机 结构 和 低 规范 化 ， 分 权 化 和 低 
环境 区 域 标准 化 
相似 组 织 的 模仿 
资源 稀缺 型 资源 依赖 性 























满意 关系 的 建立 : 所 有 权 战 略 联盟 ， 
合作 ， 经 理 聘 任 交 又 董事 制 ， 广告 和 
公共 关系 





环境 领域 控制 ， 领 域 改变 政治 性 活 
动 、 规 划 、 贸 易 协 会 和 违法 活动 








图 2-24 组织 与 环境 的 整合 框架 
三 、 组 织 规模 与 组 织 生命 周 期 


1. 组 织 规 本 















































大 规模 小 规模 
实现 全 球 性 经 济 规模 实现 地 区 性 反应 与 灵活 性 
纵向 层次 ,机械 性 高 平 化 组 织 ， 有 机 性 
复杂 简单 
稳定 的 市 场 寻找 适当 的 位 置 
“组 织 人 ” 人 际 关系 





2. 规范 化 
(1) 规章 和 标准 化 能 够 使 组 织 的 活动 成 为 可 预测 的 例 行 行为 。 
(2) 专业 化 使 每 个 人 都 有 明确 的 工作 
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(3) 权力 的 层级 为 监督 和 控制 提供 了 有 效 的 手段 。 
(4) 雇佣 基础 ， 是 技术 能 力 。 
(5) 职位 与 任职 人 员 的 分 离 ， 意 味 着 人 不 具有 与 生 俱 来 的 
(6) 书面 记录 为 组 织 提供 了 永久 的 记录 等 。 
大 规模 组 织 : 高 度 规范 化 非 人 格 化 管理 。 大 型 组 织 更 依靠 规章 制度 、 
程序 等 实现 标准 化 和 对 雇员 与 部 门 进行 控制 。 
小 规模 组 织 : 低 规 范 化 一 -人 格 化 管理 。 通 过 管理 者 的 个 人 观察 进行 
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3. 分 权 化 
(1) 完全 官僚 制 : 权利 高 层 管理 者 。 
(2) 组 织 规模 越 大 ， 就 越 需要 分 权 。 
例如 MeDonalds， 用 规章 制度 规定 各 层 管理 者 的 决策 范围 。 
4. 复杂 性 
(1) 复杂 性 是 指 组 织 的 层级 数量 。 
(2) 组 织 规 模 越 大 ， 部 门 规模 就 越 大 ， 部 门 管理 者 就 越 不 能 有 效 地 控制 
它 ， 细 分 的 压力 就 越 大 ， 导 致 层 级 的 增加 。 
(3) 大 型 组 织 需要 实现 工作 的 专业 化 ， 以 提高 效率 。 
(4) 传统 复杂 的 纵向 组 织 ， 需 要 控制 大 量 的 人 员 ， 
导 不 增加 层级 。 
5. 巨大 型 组 织 规格 
(1) 管理 层级 数量 增加 ( 纵向 复杂 性 ) 。 
(2) 较 多 的 部 门 与 工种 数量 (横向 复杂 性 ) 。 
(3) 技能 和 功能 专业 化 水 平 的 提高 。 
y[ 了 
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(4) 较 高 的 规范 化 程度 。 
(5) 较 高 的 分 权 化 程度 。 
(6) 较 小 的 证 分 比 。 




















业 人 员 比 例 。 

和 维修 人 员 比 例 。 
通 和 文件 。 
意图 如 图 2.25 所 示 ， 组 织 生命 周期 的 特点 如 图 226 


(7) 较 高 人 


(8) 较 高 的 




















A 个 A es OT 
ll 
由 







































































































































































6. 组 织 生 
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大 
提高 效率 
小 公司 思维 
言 轩 队 工 + 继续 成 熟 
ee i 
内 部 系统 增加 人 
规模 








提供 明确 的 方向 人 
危机 : 需要 恢复 活力 





创业 阶段 集体 化 阶段 规范 化 阶段 精细 阶段 














图 2-25 组织 生命 周期 示意 图 





特点 1 0) 企业 主 制 。 非 2) 前 官僚 期 。 基 (3) 规范 化 官僚 期 。 规 范 (4) 精细 官僚 期 。 官 
规范 化 ， 个 人 ”本 上 非 规范 化 ， ”化 程序 ， 劳 动 分 工 和 新 ” 依 制 中 的 团队 工作 ， 
结构 表现 有 某 此 程序 专业 化 增加 小 公司 思维 

















产品 和 服务 | 单一 产品 或 服务 ”有 主要 产品 或 服务 有 产品 线 或 服务 线 多 重 产品 或 服务 线 














奖励 了 | 个 人 ， 家 长 制 。 有 差别 个 人 ， 服务 ” 非 人 际 交流 ， 规 范 化 系统 广泛 性 ， 改 变 产品 













































































从 全 和 于 成 功 和 部 站 

创新 | 由 业主 和 管理 者 员 和 管理 者 。 由 独立 的 创新 团体 由 机 构 化 的 R& D 
目标 ”| 生存 成 长 内 部 稳定 ， 扩 大 市 场 。 名誉 ， 完 备 的 组 织 
高 导管 外 A 制 ,企业 激 大 忠诚 ， 指 明 。 控制 性 授权 团队 方法 ， 择 击 官僚 抽 











图 2-26 组 织 生命 周期 的 特点 


第 六 节 公司 治理 与 管控 模式 








一 、 集 团 治 理 的 业务 模型 ( 见 图 2-27 ) 
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治理 架构 


委任 激励 


管理 企业 组 、 
织 的 风险 
管理 层 








图 2-27 集团 治理 的 业务 模型 
二 、 常 见 的 三 种 集团 管控 模式 ( 见 图 2-28) 





























































































核心 功能 
总 
部 重要 功能 
6 
靖 售 网 
. | 人 事 管 
总 部 组 织 机 构 的 管理 | | 总 部 组 织 机 构 的 管理 
总 部 组 织 机 构 的 管理 
集 分 权 | 分 权 集权 与 分 权 相 结合 集权 








图 2-28 常见 的 三 种 集团 管控 模式 
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三 、 不 同 的 管理 模式 有 着 不 同 的 结构 和 目标 ( 见 图 2-29) 


控股 类 型 


财务 导向 战略 导向 运营 导向 
(财务 控股 ) (战略 管理 控股 ) (运营 管理 控股 ) 


服 Se 
务 


不 区 分 业务 领域 的 收 战略 资源 优化 配置 所 有 企业 战略 和 操作 





































































































益 最 大 化 协调 的 管理 效果 最 大 化 
标 红利 /奖金 回收 管理 操作 控制 、 功 能 和 业 
未 一 界面 管理 务 领域 优化 
企业 的 高 质量 经 营 者 队伍 领 
三 市 场 份额 增长 





图 2-29 三 种 管控 模式 的 目标 





四 、 集 团 管控 模式 选择 的 主要 要 素 ( 见 图 2-30) 


影响 因 家 一 起 形式 财务 控股 战略 管理 控股 运营 管理 控股 


集团 领导 的 管理 要 求 | | 纯 财务 == 人 名 可 作 














多 种 经 营 化 程度 高 


ee 
| 业务 的 国际 化 各 度 | | 二 Eee 术 地 
集团 领导 的 专业 化 程度 | [多 















































经 节 业 务 盏 点 | | 二 二。 和 ge 六 上 
低 “ee 六 
集团 分 权 制 度 分 人 -gg 信 权 








图 2-30 集团 管控 模式 选择 的 主要 要 素 
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五 、 集 团 管 


全 模式 的 比较 ( 风 图 2-31) 


































































































































企业 的 董事 会 或 领导 属 仅 对 被 授权 的 部 。 ， 下属 被 授予 较 大 的 经 。 董事 会 或 控股 者 对 经 
者 直接 参与 日 常 经 营 ， 分 职能 行使 决策 私 ， ” 营 决 策 权 营 者 设 定 一 定 的 财务 
扒 疝 而 经 呈 铃 ”。 除 此 以 外 的 作 休 经营。 决策 层 通过 预算 、 经 。 经营 目标 

本 没有 任何 决策 权 ， 决策 必须 通过 决策 层 。 营 报 告 等 途径 间接 控 下 属 在 经 营 过 程 中 有 
完全 按照 领导 者 的 决 贡生 由 充分 的 决策 权力 
策 执行 决策 层 仅 对 在 下 属 决 
策 权力 以 外 的 个 别 重大 
决策 对 日 常 操作 经 营 。 下 属 在 经 营 过 程 中 的 ”事项 行使 决策 权 董事 会 的 管理 简单 
首 导 性 强 特定 领域 有 自主 权 下 属于 有 常 经 营 具有 ”目标 明确 
决策 者 仍 对 经 营 者 有 较 大 的 决策 权力 
较 强 的 控制 决策 者 仍 全 过 预算 汇 
企业 二 六 等 把 握 企 业 的 发展 上 向 这 生计 习 小 家居 
属 全 避 入 是 “信人 个 。 故 本 同和 <， 对 于 内 部 管理 要 求 较 高 “控制 
应 大 型 企业 运作 








图 2-31 集团 管控 模式 的 比较 
六 、 公 司 治 理 集成 路 线 示意 图 ( 见 图 2-32) 














着 立 统 二 的 入 画 管 理 体系 及 币 度 道德 现 范 要 求 











建立 国家 /地 区 /城市 相关 法 律 法 规 符合 性 的 审查 程序 
| 当前 集团 管理 模式 ， 运 营 现状 分 析 与 诊断 
































设计 集团 管控 模式 (针对 不 同 的 分 / 子 公司 情况 ) 














图 2-32 公司 治理 集成 路 线 示意 图 
第 七 节 变革 管理 


E 能 支持 客户 实施 新 的 组 织 体系 和 运作 方法 ， 如 助 公司 员工 转变 班 
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一 、 变 革 管 理 要 点 ( 见 图 2-33) 


变革 管理 要 点 








整合 的 重 引 
详细 的 行动 计划 
明确 的 责任 划分 
人 员 培 训 

改革 进度 控制 
现场 指导 












2 组 织 管理 改革 必须 在 以 上 6 个 
面 
St ee 
松 大 成 闪 识 ， 对 对 企 下 同 目 标 要 求 ， 
整 结构 流程 和 管理 体系 
人 员 调 整 措施 : 通过 强化 培训 ， 
改变 人 员 的 态度 后 才能 形成 新 的 
行为 方式 
逐步 推进 : 在 关键 领域 进 
行 突破 后 ， 再 全 面 推进 
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图 2-33 ”变革 管理 要 点 
变革 管理 方法 ( 见 图 2-34) 
1 
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和 项 目 效益 管理 











项 目 变化 管理 关键 


0 二 
人 员 调 整 ns | es 与 关键 人 员 和 组 织 的 协调 
项 目 管理 [实施 


内 部 宣传 和 沟通 





























功能 组 织 机 构 优化 





2-34 变革 管理 方法 (示例 ) 
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竺 市 场 营销 咨询 项 目 中 ， 除 了 方法 论 ， 工 具 也 是 至 关 重要 的 。 所 谓 咨询 工 
有 具 ,是 用 来 帮助 咨询 顾问 在 方法 论 的 指导 下 更 好 地 完成 项 目的 一 些 表格 、 攻 
、 图 片 、 分 析 模 板 、 分 析 方 法 等 。 全 球 著名 咨询 公司 正 是 依靠 这 些 领先 的 工 
具 来 按时 、 保 质保 量 地 完成 各 种 咨询 项 目 任务 并 达到 客户 满意 的 。 市 场 营销 咨 
询 的 相关 工具 很 多 ， 这 里 主要 介绍 一 些 著名 咨询 公司 常用 的 工具 ， 并 以 简洁 、 
直观 的 图 表 形 式 加 以 展示 。 




































































1 . 公司 ) 品 组 合 
如 表 3-1 所 示 ， 目 前 该 公司 的 产品 组 合 是 产品 线 1 、 产 品 线 2 和 产品 线 3。 
选择 这 个 组 合 的 原因 如 下 : 中 由 竞争 形势 决定 ; 书 为 降低 产品 运输 成 本 ; 包产 
品 需 求 非常 大 ，@ 营 销 可 以 用 于 不 同类 的 产品 ，@ 客 户 需求 多 样 化 。 
表 3-1 某 公 司 产 品 组 合 
产品 ( 线 ) 特 点 好 处 特定 的 销售 建议 
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xD 入 
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产品 类 别 


2 贱 口 
当前 产品 可 以 按 波士顿 矩 陪 
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第 三 章 市 场 营 销 咨询 工具 
类 产品 为 “金牛 产品 ”( 低 增长 ,高 市 场 占 有 率 ); (DB 类 产品 为 “明星 产品 ” 
(高 增长 ,高 市 场 占 有 率 ) ; @C 类 产品 为 “问题 产品 ” (高 增长 , 低 市 场 占 有 
率 ) ; WD 类 产品 为 “ 瘦 狗 产品 ”( 低 增长 , 低 市 场 占 有 率 ) 。 
通过 填写 表 3-2 可 以 为 公司 目前 的 产品 进行 准确 的 分 类 。 
表 3-2 产品 分 类 表 
产品 ( 线 ) 增长 低 增长 高 市 场 占有 率 低 j 场 占有 率 高 产品 类 别 
产品 线 1 x x D 
产品 1 x x D 
产品 2 X X A 
品 线 2 x x C 
产品 1 x x B 
产品 2 x x C 
产品 线 3 x x B 
产品 1 x x A 
产品 2 x x C 
ee 4 x A 
而 当前 每 条 产品 线 和 每 个 产品 组 合 与 其 销售 额 及 毛利 润 率 ( GPM ) 的 关系 
可 以 通过 表 3-3 来 反映 。 
通过 分 析 工 具 ， 主 要 能 了 解 以 下 几 方面 : 中 有 没有 达到 计划 的 销售 额 ; 人 @) 
销售 额 增 长 比例 与 计划 相 比 是 高 还 是 低 ， 差 异 有 多 少 ; @ 毛 利润 增长 高 于 还 是 
低 于 预期 比例 ， 主 要 原因 是 哪些 ， 如 购买 价格 比较 高 / 低 、 销 售 费 用 比较 高 / 
低 、 产 品 性 能 增强 /降低 、 主 要 产品 的 市 场 容量 增加 /减少 。 
表 3-3 产品 与 销售 额 与 GPM 的 关系 
产品 ( 线 ) | 销售 额 实现 | 销售 额 计划 | 销售 额 增长 | GPM 实现 GPM 计划 GPM 增长 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
产品 线 3 
产品 1 
产品 2 
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3. 每 个 产品 类 别 的 一 般 策略 
该 公司 对 A 类 和 B 类 产品 保持 库存 ， 如 果 服 务 对 象 是 大 量 用 户 或 稳定 的 
问题 产品 (C 类 产品 ) 和 瘦 狗 产品 (D 类 产品 ) 也 可 以 保持 在 产品 组 
























































































































































少 内 
- Lr 






























































(1) A 类 产品 ， 必 须 保持 市 场 占 有 率 ， 进 行 少量 的 投入 ， 要 想 产 品 在 市 
场 上 保持 优势 就 必须 考虑 产品 革新 或 产品 发 展 。 

(2) B 类 产品 : 必须 保持 高 的 市 场 占 有 率 ， 为 稳定 增长 必须 进行 投入 ， 使 
产品 进入 A 类 产品 。 
(3) C 类 产品 : 开始 亏损 ， 通 过 促销 争取 进入 B 类 产品 ， 否 则 会 跌落 入 D 













































































































































































































































































(4) D 类 产品 : 如 果 疫 有 特殊 的 需要 ， 这 些 产 品 会 被 淘汰 。 




















































































































4. 当前 产品 组 合 的 生命 周期 ( 见 表 3-4) 
表 3-4 产品 组 合 的 生命 周期 

产品 ( 线 ) 导入 阶段 增长 阶段 成 熟 阶段 衰退 阶段 
产品 线 1 x 
产品 1 x 

产品 2 x 

产品 线 2 x 

产品 1 x 

产品 2 x 
产品 线 3 x 

产品 1 x 

产品 2 x 

人 有 
表 3-4 显示 了 各 产品 组 合 及 产品 在 生命 周期 中 所 处 的 阶段 ， 通 过 分 析 




























































































可 以 了 解 产品 生命 周期 内 每 个 阶段 是 否 有 足够 的 、 太 多 的 或 是 太 少 的 7 
品 ， 同 时 要 分 析 目 前 的 产品 在 每 个 时 期 (如 导入 期 .增长 期 ) 毛利 润 占 总 
利润 的 比例 。 
每 个 产品 线 或 产品 的 增长 目标 由 其 所 处 的 时 期 决定 ， 该 产品 
各 如 下 : 中 导入 期 : 广告 、 公 共 关 系 和 促销 ; @) 增 长 期 : 促销 和 人 员 销 售 

发 获 期 : 广告 与 促销 ; 岂 衰 退 期 : 促销 。 同 时 ， 需 要 决定 的 是 在 各 时 期 投入 
费用 比例 。 
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第 三 章 ”市场 营销 咨询 工具 
5. 每 条 产品 线 的 外 部 因素 ( 见 表 3-5 ) 
表 3-5 外 部 因素 列表 
客户 竞争 对 手 技术 产品 发 展 
0 被 动 的 /主动 的 | 没有 /一 些 /很 多 | 稳定 /不 稳定 不 发 展 /发 展 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
表 3-5 帮助 我 们 理 请 了 各 产品 线 及 产品 的 外 部 竞争 因素 ， 这 些 因素 决定 了 
企业 要 采取 的 措施 ， 表 3-6 为 措施 列表 。 
企业 必须 时 刻 准 备 应 付 一 切 外 部 影响 ， 如 原料 缺乏 (可 以 及 早 增加 库存 ) 、 
突然 的 利率 增高 、 价 格 战 升温 、 市 场 饮 和、 强大 的 竞争 对 手 进入 现存 市 场 威胁 
企业 /7 品 和 服务 的 户 忠 诚 度 等 。 
通过 分 析 工 具 ， 主 要 了 解 以 下 几 方 面 : 企业 的 市 场 在 未 来 多 长 时 间 内 不 
会 趋 于 饱和 ; @ 企 业 应 该 采取 的 措施 ， 如 推出 新 产品 、 其 他 产品 线 、 进 入 其 他 
市 场 等 。 
表 3-6 企业 措施 列表 
产品 ( 线 ) 客 户 竞争 对 手 技 术 产品 发 展 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
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6. 目前 每 个 产品 的 供 货 商 情况 ( 见 表 3-7) 
表 3-7 主要 供 货 商 分 析 



























































































































































































































































































































































































































































































































































平均 购 平均 配 额外 供 货 商 付款 
产品 ( 线 供 货 商 
ee 买 价格 “| 送 时 间 | 费用 | 等 级 四 j 限 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
表 3-7 分 析 了 会 对 企业 产生 影响 的 另 一 个 重要 因素 供 货 商 的 情况 ，] 
坚 供 货 商 的 情况 ， 便 于 企业 对 它们 的 管理 ， 从 而 与 之 进行 合作 。 同 时 ， 企 业 必 
须 安排 备用 供 货 商 以 备 发 生 问题 时 联系 ， 这 些 供 货 商 应 该 是 已 经 经 过 了 质量 、 
价格 、 配 送 时 间 、 付 款 期 限 和 服务 检验 的 ， 并 曾经 为 企业 提供 过 产品 且 被 评 
级 ， 如 表 3-8 所 示 。 
表 3-8 备用 供 货 商 分 析 
第 二 选择 供 货 商 平均 配 第 三 选择 供 货 商 平均 配 
产品 ( 线 ) 凯 本 ee 六 i 
供 货 商 等 级 送 时 间 供 货 商 等 级 送 时 间 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
品 线 2 
产品 1 
产品 2 
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第 三 章 市 场 营销 咨询 工具 


第 二 节 市 场 分 析 工 具 


1. 总 市 场 
企业 一 般 通 过 以 下 途径 进行 市 场 分 析 与 研究 : 中 对 现 有 用 户 与 潜在 用 户 的 
调查 分 析 ; 名 从 分 支 机 构 与 合作 伙伴 处 收集 信息 ; 久 收 集 相关 的 报告 ;由 参观 
展览 ， 展 示 会 及 相关 会 议 ，@ 收 集 竞 争 对 手 的 产品 目录 、 价 格 表 和 宣传 册 。 
可 以 利用 表 3-9 及 图 3-1 、 图 32 对 总 体 市 场 份额 及 销 
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表 3-9 总 体 市 场 分 析 

































































前 ”年 去 年 今年 预期 后 两 年 备 注 
我 们 的 品牌 
竞争 产品 1 
竞争 产品 2 
竞争 产品 3 
其 他 
总 计 100% 100% 100% 100% 
后 两 年 
今年 预期 
去 年 
前 年 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 
图 3-1 销售 量 份额 分 析 
后 两 年 
口 其 他 
今年 预期 四 我 们 的 品牌 





口 竞争 产品 1 
去 年 日 竞争 产品 2 
昌 竞争 产品 3 














0% 200 40% 60% 80% 100% 
图 3-2 ”销售 额 份 额 分 析 
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2. 市 场 占有 率 ( 见 表 3-10 ) 
通过 表 3-10 可 以 分 析 直 接 竞争 对 手 的 数量 及 市 场 占有 率 。 直 接 竞争 对 玫 是 
指 市 场 上 的 主要 竞争 对 手 。 市 场 目标 是 指 企业 在 一 段 时 间 内 计划 要 达到 的 目标 。 
表 3-10 市 场 占有 率 分 析 
产品 ( 线 ) 市 场 份 额 市 场 目标 问题 分 析 改进 策略 
产品 线 1 
产品 1 
产品 2 
竞争 对 手 A 
竞争 对 手 B 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
竞争 对 手 C 
竞争 对 手 D 
3. 市 场 区 域 分 析 ( 风 表 3-11) 
通过 表 3-11 我 们 可 以 分 析 产 品 线 (产品 ) 在 各 种 不 同市 场 上 的 表现 。 
表 3-11 市 场 区 域 分 析 
市 场地 域 划 分 
一 级 市 场 | 二 级 市 场 | 三 级 市 场 | 四 级 市 场 | 五 级 市 场 
产品 ( 线 ) 占有 量 
产品 线 
产品 1 
产品 2 
产品 线 2 
产品 1 
产品 2 
第 三 节 ”客户 分 析 工 具 





1. 当前 商业 客 
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户 分 析 ( 见 表 3-12 ) 


第 三 章 市 场 营销 咨询 工具 


表 3-12 ”当前 商业 客户 分 析 





客户 销售 额 “| 销售 量 | 占 总 销售 额 的 比例 ( % ) 客户 数量 











I 





按 企业 类 型 划分 的 客 


























H 


按 地 理 位 置 划 分 的 客户 











华中 











按 公司 划分 的 客户 
销售 额 5 000 万 元 以 下 
售 额 000 万 元 ~ 1 亿 元 
销售 额 1 亿 元 以 上 

按 行业 划分 的 客户 














hr 
I 



































2. 当前 个 人 客户 分 析 ( 见 表 3-13) 
表 3-13 ”当前 个 人 客户 分 析 








客户 销售 额 销售 量 占 总 销售 额 的 比例 (% ) 








按 年 龄 划分 
8 ~30 岁 








31 ~45 岁 
46 岁 以 上 
按 性 别 划分 
女性 
按 地 域 划分 
































Ns 
a fj 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 





( 续 ) 
占 总 销售 额 的 比例 (% ) 





















































过 3-14 ) 





表 3-14 客户 心理 分 析 


销售 量 


占 总 销售 额 比 例 ( % ) 






































育 目 跟风 








物美 价 廉 








价格 适当 








性 价 比 高 





便宜 





经 济 实用 


























4. 产品 客户 分 析 




















(1) 产品 客户 统计 ， 即 不 同 的 客户 使 


用 户 分 类 














表 3-1S 


半 品 组 合 A 




















产品 旨 


昌 合 B 





























什么 产品 及 其 组 合 ， 如 表 3-15 所 示 。 
产品 /用 户 组 合 














产品 组 合 C | 产品 组 合 D | 产品 组 合 民 





按 企业 类 型 划分 的 客户 








外 资 








国有 





民营 





按 地 理 位置 划 分 的 客户 
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( 续 ) 
用 户 分 类 产品 组 合 A | 产品 组 合 B | 产品 组 合 C | 产品 组 合 D | 产品 组 合 忆 
华中 
华南 
华北 
按 公司 划分 的 客户 








销售 额 5 000 元 以 下 





销售 额 5 000 元 ~ 1 亿 元 





销售 额 1 亿 元 以 上 












































(2) 客户 对 当前 产品 组 合 的 评价 ， 如 表 3-16 所 示 
表 3-16 客户 对 当前 产品 组 合 的 评价 














用 户 分 类 品 组 合 A | 产品 组 合 B | 产品 组 合 C | 产品 组 合 D | 产品 组 合 忆 
按 企业 类 型 划分 的 客户 
外 次 
国有 
民营 
按 地 理 位 置 划分 的 客户 


华东 


华中 
华南 
华北 
按 公司 划分 的 客户 
销售 额 5 000 元 以 下 


























H 





























销售 额 5 000 元 ~1 亿 元 





销售 额 1 亿 元 以 上 
按 性 别 划分 的 客户 
男性 
女性 




















通过 以 上 几 种 分 析 工 具 ， 我 们 主要 可 以 了 解 以 下 几 方 面 : 中 商业 客户 统计 
及 分 析 ; 包 个 人 客户 统计 分 析 ; @ 客 户 心 理 ，@ 产 品 /客户 统计 分 析 、 评 价 。 
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第 四 节 ”竞争 分 析 工 具 





























1. 当前 产品 组 合 的 竞争 地 位 ( 见 表 3-17 ) 
表 3-17 当前 产品 组 合 的 竞争 地 位 
产品 ( 线 ) 优势 劣势 机 会 威胁 
产品 线 1 
竞争 对 手 A 
竞争 对 手 B 























产品 线 2 












































2. 竞争 产品 比较 ( 见 表 3-18 ) 
表 3-18 竞争 产品 比较 


竞争 产品 价格 销售 额 分 销 商 利润 | 经 销 商 利润 目标 市 场 




































































3. 竞争 对 手 的 营销 策略 ( 见 表 3-19 ) 
表 3-19 ”竞争 对 手 的 营销 策略 






































产品 ( 线 ) 竞争 策略 竞争 手段 营销 策略 营销 手段 
产品 线 1 

竞争 对 手 A 

竞争 对 手 B 
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( 续 ) 
产品 ( 线 ) 竞争 策略 竞争 手段 营销 策略 营销 手段 
产品 线 2 
竞争 对 手 A 
莞 争 对 手 B 






























































































































































通过 以 上 分 析 工 具 ， 主 要 了 解 以 下 几 方 面 : 了 与 竞争 对 手 比 较 的 SWOT; 
@ 竞 争 对 手 的 目标 市 场 状 况 ，@ 竞 争 对 手 的 价格 、 分 销 商 及 经 销 商 管 
对 手 的 竞争 策略 、 手 段 及 营销 策略 、 手 段 ; @ 针 对 劣势 ， 改 进 的 措施 。 


第 五 节 价格 分 析 工 具 
1. 当前 产品 组 合 价格 分 析 ( 见 表 3-20) 


表 3-20 ”当前 产品 组 合 价格 分 析 
产品 ( 线 ) 当前 价格 价格 目标 价格 策略 市 场 均 价 





















































































































































NS 
























































2 战略 性 产品 与 同类 竞争 产品 价格 分 析 ( 见 表 3-21 ) 
表 3-21 战略 性 产品 与 同类 竞争 产品 价格 分 析 





























| 当前 价格 | 价格 目标 | 价格 策略 | ”市 场 均 价 
战略 性 产品 A 
战略 性 产品 B 
郊 争 产品 1 























通过 以 上 分 析 工 具 主 要 了 解 以 下 几 方 面 : 中 价格 目标 是 否 达到 ; @ 价 格 
标 没 达到 的 原因 ; @ 成 功 的 价格 策略 是 什么 ; 岂 不 成 功 的 价格 策略 在 哪些 方面 
存在 失误 。 
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六 节 分销 分 析 工 具 








1. 分 销 目 标 及 分 销 策 略 ( 见 表 3-22) 
表 3-22 分 销 目标 及 分 销 策略 
产品 ( 线 ) 当前 分 销 手段 分 销 目标 分 销 策略 分 销 计划 










































































2. 分 销 渠道 分 析 ( 风 表 3-23 ) 
表 3-23 分 销 渠 道 分 析 
占 总 销售 


销售 额 销售 等 级 | 月 平均 销售 额 
”| 频 的 比例 本 

















了 














扼 


分 销 渠道 销售 





公司 内 部 销售 部 


公司 外 部 销售 人 员 


























独立 代理 商 
我 们 的 分 销 渠道 
















































































通过 以 上 分 析 工 具 主 要 了 解 以 下 几 方 面 : 中 分 销 目标 是 否 达到 ; 包 分 销 
标 没 有 达到 的 原因 ; 8 成 功 的 分 销 策略 是 什么 ; 则 不 成 功 的 分 销 策略 在 哪些 方 
面 存在 失误 ; (5 如何 调整 分 销 目标 和 策略 ，(@) 分 销 渠 道 是否 有 效 ; (D 如 何 调 
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整 、 优 化 及 管理 分 销 渠 道 。 
第 七 站 人 员 分 析 工 具 
1. 营销 人 员 数 量 ( 见 表 3-24 ) 
表 3-24 营销 人 员 数 量 分 析 
人 员 类 别 今年 总 数 区 域 A 区 域 B 区 域 C 
付 薪 经 理 
付 薪 销 售 人 员 
付 佣金 销售 人 员 
办 公 室 人 员 ( 文 秘 ) 
其 他 人 员 
营销 总 人 数 
2. 销售 业绩 分 析 ( 见 表 3-25 ) 
表 3-25 销售 业绩 分 析 
销售 人 员 销售 量 ( 套 ) 销售 额 
A 
B 
C 
D 
E 
F 
G 
3. 销售 人 员 分 析 ( 见 表 3-26) 
表 3-26 销售 人 员 分 析 
全 体 销售 人 员 工作 经 验 学 历 薪水 奖金 费用 
A 
B 
C 
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4. 当前 销售 培训 计划 ( 见 表 3-27) 

表 3-27 销售 培训 计划 

销售 培训 培训 对 象 目的 费用 时 间 备注 
培训 A 
培训 了 
培训 C 































































































通过 以 上 分 析 工 具 主 要 了 解 以 下 方面 : 中 营销 员工 人 数 占 公司 员工 的 比 
大 汕 号 


例 ; @ 营 销 员 工 的 平均 销售 额 ，@ 营 销 员工 的 人 均 费 用 及 总 费用 ;营销 员工 
的 发 展 费用 占 销 售 额 比例 、 占 市 场 预算 比例 ， 及 目前 费用 与 市 场 平 均 水 平 的 比 































































































































































































































































































第 八 节 “市场 调查 工具 








1. 市 场 调查 的 目标 和 策略 
公司 的 市 场 调 查 是 经 常 进行 的 ， 通 过 调查 可 以 对 产品 及 其 市 场 有 比较 清楚 
的 了 解 。 同 时 通过 对 市 场 的 研究 、 分 析 和 整理 可 以 不 断 改 进 产品 ， 使 其 更 好 地 
服 标 客户 群 。 另 外 ， 市 场 的 趋势 及 客户 的 看 法 能 够 及 时 反映 在 公司 的 战 
略 计划 中 ， 最 直接 的 结果 是 公司 能 更 好 地 确定 相应 的 市 场 目标 和 策略 。 

2. 市 场 调 查 计划 ( 见 表 3-28 ) 
表 3-28 市 场 调查 计划 
半 查 的 产品 费 用 说 明 
目前 产品 线 
日 前 产品 线 2 
新 产品 


广告 调查 
其 他 调查 
3. 市 场 调 查 













































































































































































































































































































































































































































































a 













































































效果 ( 见 表 3-29) 
表 3-29 市 场 调 查 效果 
产品 调查 有 用 的 不 常用 的 没 用 的 必需 的 调整 /改变 
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( 彝 ， 
产品 调查 有 用 的 不 常用 的 没 用 的 必需 的 调整 /改变 
































新 产品 1 
新 产品 2 








广告 调查 























第 九 节 ”广告 与 促销 工具 


























1. 促销 目标 及 策略 ( 见 表 3-30) 
表 3-30 产品 促销 目标 及 策略 
产品 ( 线 ) 广告 目标 选用 广告 促销 目标 促销 措施 






































二 品 线 1 
产品 1 
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2. 媒体 组 合 分 析 工 具 ( 见 表 3-31) 
表 3-31 媒体 组 合 分 析 工具 


媒体 平均 年 费用 频率 

报纸 
《新 民 晚报 》 
《中 国 经 营 报 》 


消费 杂志 
《JT 经 理 世 界 》 
《经 理 人 》 
商业 出 版 物 
《哈佛 商业 评论 》 
《环球 资源 》 










































































中 国 国 际 广播 电台 











E-mail 直销 
销售 点 
浦东 南路 销售 点 















































3. 广告 代理 信息 ( 见 表 3-32) 
表 3-32 广告 代理 信息 





本 广告 费 占 总 销 和 
产品 ( 线 ) 广告 代理 “| 广告 费用 广告 效果 | ”调整 措施 
售 额 比例 
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( 续 ) 
_ 广告 费 占 总 销 、 
产品 ( 线 ) 广告 代理 广告 费用 广告 效果 调整 措施 
售 额 比 例 

产品 线 2 

产品 1 

产品 2 

新 产品 1 

新 产品 2 






















































































































































































通过 以 上 分 析 工 具 主 要 了 解 以 下 方面 : 只 总 的 广告 支出 占 总 销售 额 的 百 分 
比 ; 名 总 广告 支出 占 总 市 场 预算 的 百分比 ; @ 当 前 广告 支出 占 市 场 平均 值 的 比 



















































































例 ; @ 今 年 的 广告 效果 ，@ 考 虑 采取 的 调整 措施 等 。 
第 十 节 ” 优 劣势 分 析 工 具 


1. 优势 与 淮 势 ( 风 表 3-33) 




































































通过 对 产品 及 市 场 的 分 析 ， 我 们 能 确定 公司 的 优势 与 劣势 ， 得 出 公司 
的 产品 /市 场 组 合 。 利 用 表 3-33 可 以 很 方便 地 展开 分 析 。 
表 3-33 ”优势 与 劣势 分 析 


优势 劣势 备注 














































































































人 
中 
A 
NANS 
xb 
二 
SN 
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问题 与 可 能 性 ( 见 表 3-34) 
表 3-34 问题 与 可 能 性 分 析 
产品 ( 线 ) 问题 可 能 性 备注 



































注 : 问题 指 产品 可 能 存在 的 问题 或 面临 的 其 他 问题 ， 如 替代 品 的 威胁 ; 可 能 性 指 产 品 在 市 场 上 
的 机 会 。 





第 十 一 节 ”ROS/RMS 矩阵 












































ROS/RMS( Return Of Sales/Relative Market Share) 矩阵 也 称 做 销售 回报 和 及 
对 市 场 份额 和 矩阵， 主要 是 用 来 分 析 企 业 的 不 同业 务 单 元 或 产品 的 发 展 战 略 。 这 
个 模型 认为 ， 企 业 某 个 业务 单元 或 产品 在 市 场 上 的 销售 额 应 该 与 其 在 市 场 中 的 
相对 份额 成 正比 ， 该 业务 单元 或 产品 的 销售 额 越 高 ， 该 业务 单元 或 产品 为 
企业 所 提供 的 销售 回报 就 应 该 越 高 。 如 图 3-3 所 示 ， 企 业 的 
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品 的 销售 额 在 由 低 向 高 不 断 增 加 ， 其 相对 市 场 份额 和 销售 回报 也 在 一 个 “ 通 
道 ” 氏 向 高 不 断 增 加 。 如 果 该 业务 单元 或 产品 的 销售 额 增加 ， 而 其 对 企 
业 的 销售 回报 或 相对 市 场 份额 降低 ， 那 么 企业 就 不 应 该 在 这 个 时 候 进 入 其 他 领 
域 ， 应 该 着 重 改 善 这 个 业务 单元 或 产品 的 经 营 状况 。 

实际 上 ， 在 每 个 营销 咨询 项 目 中 ， 从 项 目 开始 到 结束 ， 所 使 用 的 营销 咨询 
工具 ， 像 各 种 表格 、 图 形 、 图 片 、 分 析 模 板 等 是 非常 多 的 ， 全 球 著名 咨询 公司 
正 是 依靠 这 些 领先 的 工具 来 按时 、 保 质保 量 地 完成 各 种 市 场 营销 咨询 的 项 目 任 
务 。 出 于 行业 惯例 或 职业 道德 等 多 方面 因素 的 考虑 ， 这 里 没 列 出 或 加 以 
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具 ， 只 要 读者 认真 去 领会 这 些 图 表 ， 相 信 一 定 会 有 
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第 一 节 ”BPR 项 目的 实施 路 径 
















































































BPR 项 目的 实施 并 没有 一 个 唯一 的 实施 路 径 ， 因 为 每 个 具体 项 目 都 有 其 特 








































































































E。 这 里 介绍 的 是 相对 较 全 面 的 一 个 标准 路 径 ， 属 于 参 基 文档 。 
村 点 、 企 业 需 求 、 合 同 要 求 等 因地制宜 地 选择 特定 的 实施 
， 有 灵活 采用 各 种 方法 、 手 段 。 
企 进 行 BPR 项 目 时 ， 主 要 有 五 种 实施 路 径 ， 如 图 4-1 所 示 。 
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图 4-1 ”BPR 项 目 实施 路 径 图 






















































































路 径 1: 客户 的 最 终 目标 是 并 手段 的 选择 与 体系 的 建立 ，BPR 是 一 个 过 
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[ 具 。 其 目的 是 运用 BPR 的 管理 思想 与 部 分 手段 帮助 客户 
| 从 而 更 加 客观 、 合 理 地 为 IT 规划 提出 功能 
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BPR 项 目 阶段 划分 与 阶段 成 果 


主要 划分 为 九 个 阶段 : 项 目 
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持续 改进 计划 
点 用 系统 绩效 
续 改 进 计划 
行业 经 验 总 结 
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表 4-1 对 BPR 项 目 各 个 阶段 的 阶段 成 末 进 行 了 归纳 。 
表 4-1 阶段 成 果 一 览 表 















































活动 名 称 阶段 成 果 
项 目 总 体 规划 SOA 
项 目 启 动 
调研 问答 卷 
业务 流程 描述 和 诊断 分 析 业务 流程 现状 描述 
诊断 报告 
规划 IT 规划 设计 报告 
目标 流程 设计 目标 流程 优化 设计 报告 
管理 模式 设计 


组 织 职 能 调整 方案 
岗位 /部 门 职责 设计 初稿 
岗位 绩效 指标 设计 初稿 
KPI 指标 设计 初稿 
管理 制度 设计 初稿 


配套 方案 设计 











岗位 /部 门 职责 设计 最 终 稿 
岗位 绩效 指标 设计 最 终 稿 
新 旧 系 统 转换 KPI 指标 设计 最 终 稿 
管理 制度 设计 最 终 稿 


管理 方法 论 








应 用 系统 绩效 监控 设计 




















应 用 系统 绩效 监控 设计 及 持续 改进 计划 














持续 改进 计划 
项 目 总 结 与 评价 /持续 改进 项 目 总 结 与 评价 








第 三 节 ”BPR 项 目 总 体 规划 

































































BPR 项 目的 总 体 规划 为 整个 项 目的 起 始 步 又 ， 也 可 以 说 是 BPR 项 目 正式 
实施 的 前 奏 。 其 主要 目的 是 为 了 在 正式 开展 工作 之 前 充分 利用 已 有 的 或 可 快速 
获取 的 资产 ， 作 好 充分 的 准备 ， 给 客户 留 下 有 条 不 率 、 训 练 有 素 的 良好 印象 ， 

在 充分 利用 资源 、 分 析 资 产 的 基础 上 ， 制 订 切 实 可 行 的 总 体 项 目 实施 计 
划 ， 确 定 实施 范围 、 总 体 目 标 和 实施 方法 (SOA ) ， 与 客户 高 层 达成 共识 ， 
从 而 为 顺利 进行 后 续 工 作 扩 



































































































































































































































































































































































































































3 
| 
71 
施 
SEE 
EF 
一 
o 











Ns 
a fj 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 


良好 的 开端 、 有 效 的 项 目 和 SOA 的 确定 是 项 目 成 功 的 关键 因素 。 
























































































































































































































































如 图 4-3 所 示 ，BPR 项 目 总 体 规划 阶段 内 容 主 要 包括 5 项 活动 : 
组 、 资 料 收 集 与 分 析 、 项 目 总 体 方案 制定 、 项 目 SOA 确认 和 后 续 













































































































标 流程 优化 
配套 方案 设计 


新 旧 系 统 转 换 




























应 用 系统 绩效 监控 
设计 与 持续 改进 计划 
































目 总 结 与 评价 /持续 改进 

















图 4-3” BPR 项 目 总 体 规划 阶段 内 容 明 细 图 


一 、 阶 段 目 标 
1. 了解 信 息 




















现 阶 段 需要 了 解 的 信息 主要 包括 : 
(1) 行业 情况 ， 相 关 政 冶 因 素 。 
(2) 企业 所 人 处 市 场 环 境 、 面 临 的 机 会 与 挑战 。 


(3) 企业 亚 待 解决 的 问题 、 高 层 领 导 关注 的 焦点 。 
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(4) 企业 主要 流程 ,企业 现 有 系统 运作 情况 。 
(5) 企业 历史 、 现 有 体制 、 组 织 架 构 和 企业 文化 。 
(6) 领导 饱 力 和 人 员 素 质 。 
2. 预 佑 流程 改进 规模 与 改进 重点 
确认 项 目 范 转 
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制订 项 目 总 体 计划 
二 、 阶 段 内 容 
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1. 主要 活动 

现 阶 段 主 要 活动 内 容 如 表 4-2 所 示 。 

2. 工作 依据 

以 往 类 似 项 目 相关 文档 、 项 目 合同 条 款 、 售 前 调研 信息 、 售 前 项 目 建议 
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妈 、 行 业 标杆 、 行 业 竞 争 分 析 、 企 业 年 报 、 信 息 系统 规划 报 
> 展 战 略 、 访 谈 记 录 和 BPR 实施 方法 论 内 容 。 
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(1) 在 进行 项 目 总 体 规划 之 前 要 与 企业 高 层 直接 接触 ， 了 解 企业 的 发 展 

标 、 项 目 实 施 的 最 终 目的 。 
(2) 在 这 个 阶段 所 会 访 的 人 员 无 须 太 多 ， 但 一 定 是 企业 的 主要 业务 方面 

的 中 高 情人 员 ， 且 他 们 能 够 在 后 续 工作 中 起 到 一 定 的 决定 作用 。 

(3) 计划 不 要 过 于 细 化 ， 否 则 会 导致 后 续 工作 受到 过 多 牵制 ， 不 利于 灵 





















































































































































































































































































































































活 应 变 。 
(4) 项 目 范 围 要 适当 ， 要 芳 虑 是 否 有 利于 项 目 时 间 、 质 量 和 成 本 的 控 
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(5) 企业 方 项 目 团队 的 构成 一 般 分 为 三 个 层次 企业 最 高 领导 、 核 心 项 
组 (Core Team) 和 参与 业务 流程 重组 的 其 他 人 员 ( Extended 





















































































































































































































































项 目 组 尤为 重要 ， 其 项 目 组 的 成 员 一 般 为 进行 BPR 项 目 所 ? 业 
务 线 上 的 骨干 、 技 术 人 才 等 ,一 定 意义 上 ,顾问 组 也 可 作为 核心 项 目 组 的 一 
部 分 。 


























(6) 核心 项 目 组 成 员 不 应 太 多 ， 一 般 控制 在 6 ~12 人 即 可 ， 核 心 项 目 组 
成 员 应 是 共有 创造 性 与 开放 性 思维 的 人 ， 并 受 领导 的 重视 与 信任 ， 项 目 经 理 最 
好 是 由 企业 内 具有 一 定 的 威信 、 熟 悉 企 业经 营业 务 并 了 解 企业 整体 运作 情况 的 


] 这 县 全 已 4 吕 DY 
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SJ 


Ns 
a fj 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
































4. 使 用 工具 
本 阶段 需 用 的 主要 工具 如 表 4-2 所 示 。 

表 4-2 BPR 项 目 总 体 规划 阶段 主要 活动 一 览 表 

序号 | 活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 



























































售 前 顾问 ; 

售 前 资料 转移 

国生 售 前 情况 介绍 

项 目 交接 ， 售 前 资料 转移 加 

ee 顾问 方 项 目 经 理 ， 

了 解 可 用 顾问 资源 ， 组 建 项 目 组 0 
0 了 解 项 目 合 同 内 容 和 售 前 资料 

项 目 经 理 对 项 目 初步 情况 做 简单 介绍 | 

1 “| 组 建 项 目 组 项 目 初步 介绍 










































































项 目 组 成 员 明 确 分 工 | 
组 建 项 目 组 

提交 顾问 项 目 组 成 员 名 单 及 简历 en 

提交 工作 环境 报告 ， 工 作 环 境 洲 实 we 

-区 MI ERs 人、 3 3 

和 文档 资料 的 提交 

顾问 项 目 组 成 员 ， 
了 解 分 工 情况 





ey 顾问 方 项 目 经 理 : 
售 前 资料 分 析 ， 了 解 企业 背景 情况 、 组 织 





进行 项 目 组 成 员 分 工 

架构 、 企 业 特点 和 企业 文化 ee 
收集 并 分 析 行业 资料 ， 了 解 整个 行业 大 环 | 对 工作 进行 指点 
2 资料 分 析 








境 ， 确 认 行 业 标杆 h 
结合 项 目 合同 ， 制 定 实 施 策略 方案 (如 选 | ， 
择 怎样 的 实施 路 径 、 阶 段 划分 、 实 施 时 间 总 量 | 


判定 策略 方案 


制订 访谈 计划 





























参与 访谈 
和 大 体 投入 人 力 ) i 
|| | | 顾问 项 目 组 成 员 ; 
， | 资料 收 集 与 。 行业 及 BPR 专家 对 战略 方案 审核 并 提出 | 
分 析 建议 入 
， ，，，、 。 ， ，，、、。，， ,| 参与 策略 方案 
制订 访谈 会 计划 ， 拟 订 访 谈 大 纲 (确定 访 Wn 
i . ”| 拟订 访谈 大 纲 
谈 环境 、 人 员 .问题 大 岗 及 初步 所 要 收集 的 资 人 
进行 访谈 ， 了 解 高 层 领 导 人 的 思 
路 和 企业 总 体 需 求 
访谈 与 企业 资料 的 收集 与 消化 。 明 确 企 
业 目 标 、 总 体 需 求 ， 了 解 企业 主要 流程 、 人 |。 ”BPR 专家 : 
Y 示 、 妃 水 ， 业 王 安 闪 让 
参与 策略 方案 制定 


员 素 质 、 基 础 设施 (IS) ， 看 清 企业 优势 与 


企业 方 中 、 高 层 领导 人 
劣势 、 所 面临 的 最 大 问题 和 可 获得 的 机 会 “| 一 


接受 访谈 ， 企 业 相 关 资 料 的 提供 
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( 续 ) 
序号 | 活动 内 容 任务 明细 只 责 分 工 
顺 问 方 项 目 经 理 和 项 目 组 成 员 : 
预 估 流程 改进 规模 与 改进 重点 
预 估 流 程 改进 规模 与 改进 重点 项 问 方 项 目 经 理 ; 
进行 项 目 初步 预算 项 目 预 算 
3 项 目 总 体 进行 项 目 计划 编制 项 目 计划 编制 
方案 制定 编制 项 目 SOA 编制 SOA 
同时 辅助 企业 明确 企业 方 项 目 组 成 员 构 | 辅助 企业 明确 企业 方 项 目 组 构成 
成 ， 明 确 项 目 经 理 与 流程 负责 人 企业 方 高 层 管理 者 ; 
明确 企业 方 项 目 组 构成 
组 建 企 业 方 项 目 组 
顾问 方 项 目 经 理 : 
席 上 SA 向 企业 高 层 领导 人 汇报 项 目 总 体 计划 汇报 总 体 计划 
4 a 提交 项 目 计 划 、SOA 报告 ,进行 商讨 ，| 提交 计划 与 SOA 报告 
确认 总 体 方案 顾问 项 目 组 成 员 
参与 计划 汇报 会 
后 续 工 作 必要 的 工作 准备 ， 开 始 指 定 第 一 阶段 、 第 
准备 一 周 的 工作 计划 
表 4-3 工具 一 览 表 
工具 名 称 [ 具 使 
Microsoft Word 一 般 项 目 文档 
Project 项 目 总 体 计划 
PowerPoint 工作 汇报 内 容 





三 、 阶 段 文档 




















本 阶段 形成 的 主要 文档 如 表 4-4 所 示 。 
表 4-4 ”形成 文档 一 览 表 

















活动 名 称 中 间 文 档 正式 提交 文档 
顾问 项 目 组 成 员 名 单 及 简历 、 工 作 环境 
组 建 项 目 组 顾问 简历 


报告 
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〈 续 ) 
活动 名 称 中 间 文 档 正式 提交 文档 





战略 方案 、 访 谈 计 划 、 
访谈 大 纲 、 访 谈 记 录 





资料 收集 与 分 析 





项 目 总 体 方案 制定 项 目 SOA 























项 目 SOA 确认 项 目 计划 、 项 目 SOA 报告 

















后 续 工 作 准 备 阶段 计划 、 周 计划 











四 、 阶 段 完 成 评测 指标 


(1) 高 级 领导 人 的 参与 。 
(2) 报告 的 完成 与 高 级 领导 人 、 企 业 方 项 目 经 理 的 签字 认可 。 


第 四 节 业务 流程 描述 与 诊断 分 析 








































































































业务 流程 描述 阶段 是 BPR 的 重要 阶段 。 本 阶段 工作 的 目的 在 于 : 通过 流 






































呈 描 述 以 及 基本 资料 的 收集 、 问 卷 调 研 、 访 谈 等 多 方面 现状 调查 方法 的 运 






















































































了 解 企业 现状 、 进 行 诊断 分 析 并 识别 企业 现 有 业务 中 存在 的 兹 病 ， 为 目标 流程 
设计 、 管 理 模式 设计 、 岗 位 及 部 门 职责 设计 和 IT 规划 等 找 好 切 和 人 点 。 
企业 诊断 一 般 分 为 三 个 步骤 与 阶段 : 发 现 问题 、 分 析 问 题 与 解决 问题 。 本 


gj 括 发 现 问题 与 分 析 问 题 两 个 方面 ， 而 解决 问题 锌 分 解 为 月 标 流 





























































































































































































































































































































企 已 
呈 和 管理 模式 设计 、 新 旧 体系 切换 准备 、 新 旧 系 统 切 换 等 多 个 阶段 。 
问题 的 实质 ， 不 能 挖掘 出 问题 的 根本 ， 就 没 法 “对 证 下 欧 "”， 就 
不 能 解决 企业 所 面临 的 实际 困难 ， 不 能 满足 客户 的 需求 ， 从 而 影响 项 目的 成 
效 。 因 而 ， 如 何 有 效 地 收集 资料 、 了 解 情况 、 发 现 问题 ， 如 何 识别 问题 的 真 信 
et 





































































































































































































































































































上 二 下 > 这 和 二 百 让 Ns = 和 售 下 时 ID 十 
、 合 半 号 情 相 音 ， 站 个 下 人 { 伍 问题 的 日 了 整个 项 过 程 而 了 

























































































关键 。 要 作 好 企业 诊断 ， 不 仅仅 需要 依靠 一 套 规范 、 合 理 、 有 效 、 切 实 可 行 的 






















































































方法 论 进行 支撑 ， 还 需要 BPR 顾问 具有 较 高 的 管理 理论 水 平 、 丰 富 的 实践 经 
仿 、 一 定 的 沟通 技巧 与 发 现 问 题 、 分 析 问 题 的 能 力 。 这 就 对 BPR 顾问 提出 





































































































十 
































认识 到 企业 诊断 重要 性 的 同时 ， 也 要 清楚 地 明白 为 什么 要 进行 企业 诊断 ， 
三 | 













































































什么 。 企 业 诊断 最 终 还 是 为 了 后 续 目 标 设 计 工 作 的 顺利 进行 ， 为 了 保 







































































证 后 续 工 作 的 质量 ， 因 而 对 现状 的 分 析 所 花 的 时 间 与 精力 要 适当 ， 不 要 过 分 追 
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求 阶段 工作 的 完善 ， 而 忽略 了 整个 项 目 结果 与 整体 工作 的 最 佳 ， 这 本 身 也 
BPR 所 强调 的 核心 内 容 ， 是 BPR 思想 的 本 质 所 在 。 


如 图 4-4 所 示 ， 业 务 流程 描述 与 诊断 分 析 包 括 阶段 计划 、 业 务 调研 、 诊 时 
分 析 和 报告 提交 与 确认 4 个 活 刀 





(三 









































































































































[oe] 


BRP 项 目 总 体 规划 































目标 流程 优化 设计 
配套 方案 设计 


新 旧 系 统 切 换 

















应 用 系统 绩效 监控 设计 
与 持续 改进 计划 


项 目 总 结 与 评价 /持续 改进 


图 4-4 业务 流程 描述 与 诊断 分 析 阶 段 内 容 明细 图 


本 阶段 目标 主要 有 以 下 几 点 : 
(1) 了 解 企业 总 体 状 况 与 企业 主要 业务 运作 情况 。 
(2) 与 各 业务 部 门人 员 进 行 充分 沟通 、 充 分 调研 ， 帮 助 客户 理 顺 思 路 ， 
引导 客户 进行 深层 次 的 思 著 ， 从 而 了 解 其 根本 需求 与 焉 待 解决 的 问题 。 

(3) 在 与 企业 人 员 合 作 过 程 中 ， 了 逐渐 消除 企业 部 分 员工 对 BPR 的 抵触 蛋 
， 调 动员 工 的 积极 性 


oO 
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hn 




























































































/CO 


法 、 技 巧 传授 给 客户 ， 进 行 知识 转移 。 


? 

















(4) 在 整个 过 程 中 兼顾 BPR 理念 的 灌输 
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(5) 对 所 收 旨 











情况 进行 深入 分 析 和 充分 论证 ， 退 济 




































































但 企业 进一步 发 展 的 障碍 点 ， 找 出 濠 在 的 问题 中 心 。 














二 、 阶 段 内 容 






























































问题 柜 产 ， 找 | B 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































在 进行 业务 调研 时 ， 目 前 主要 采用 三 种 方法 : 问卷 调研 、 访 谈 和 业务 
现状 流程 描述 。 从 流程 角度 分 析 问 题 是 BPR 实施 的 重要 思路 ， 我 们 可 以 把 
流程 描述 作为 主要 的 调研 表现 手段 ， 而 把 问卷 调研 和 访谈 作为 发 现 问题 的 
甫 助 方法 。 

在 这 个 阶段 ， 问 卷 回答 与 业务 流程 现状 描述 都 基本 以 企业 方 为 主 ， 企 
业 方 的 工作 量 较 大 ， 在 企业 方 进行 问卷 问答 和 业务 流程 描述 的 同时 ， 顾 问 
公司 可 以 并 行进 行 一 些 以 顾问 方 为 主 的 工作 ， 如 高 层 与 分 部 门 的 访谈 等 。 
寻 此 ， 这 方法 的 运用 主要 采取 交 又 并 行 的 方式 ， 在 时 间 安 排 上 并 没有 
严格 的 先后 关系 ， 但 对 于 每 一 种 方法 有 其 规范 的 操作 顺序 。 在 进行 本 阶段 
活动 前 应 针对 企业 方 情 况 对 工作 任务 进行 科学 的 排序 ， 合 理 安排 人 员 和 时 
间 ( 见 图 4-5) 。 

阶段 计划 
浆 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
乓 | 总 体 介绍 会 1 

人 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
! 问卷 修改 下 发 问卷 填写 | 回收 | a 1 | 1 1 
| TT TT | 1 1 1 1 1 1 1 
1 
1 流程 描述 方法 培训 1 
| | 部门 模 架 ' 清单 在 认 1 
1 1 | 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 业务 流程 描述 ! 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 |。 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 ”| 上 高层 访谈 及 部 门 访谈 | 1 1 1 1 1 
ET TE EL 1 1 1 1 | 
1 
1 1 分析 与 讨论 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
| 

核心 问题 归 类 和 核心 流程 确定 
诊断 告 完 成 和 提交 
时 间 
图 4-5 企业 诊断 阶段 步骤 示意 图 

注 : 1. 横 轴 只 是 表示 前 后 或 并 行 关 系 的 时 间 轴 ， 不 表示 精确 的 时 间 。 

2. 虚线 表示 是 穿插 在 过 程 中 的 间断 的 活动 ， 可 按 情况 灵活 安排 时 间 。 
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顾问 公司 在 这 个 阶段 的 主要 工作 除 访 谈 外 ， 主 要 精力 放 在 对 问题 的 思 污 
上 ， 如 访谈 纪要 的 整理 、 间 题 点 的 收集 、 各 种 资料 的 消化 、 对 问题 的 分 析 与 讨 
论 、 诊 断 报告 的 框架 设计 与 最 终 完稿 。 

1. 主要 活动 

表 4-5 列 出 了 业务 流程 描述 与 诊断 分 析 阶 段 的 主要 活动 内 容 。 

表 4-5 ”业务 流程 描述 与 诊断 分 析 阶 断 活动 一 览 
序号 | 活动 内 容 任务 明细 只 责 分 工 
顾问 方 项 目 经 理 ， 
制订 企业 诊断 阶段 计划 、 工 作 | ”制订 并 提交 阶段 计划 和 周 计划 、 周 小 结 ， 进 
| 安排 行 阶段 控制 
1 | 阶段 计划 _ 
与 企业 方 项 目 经 理 进行 讨论 ，| ”企业 方 项 目 经 理 ， 
确认 阶段 计划 计划 讨论 与 确认 ， 考 虑 计划 所 涉及 资源 安排 
的 可 行 性 ， 进 行 阶段 控制 
顾问 方 项 目 组 
参与 总 体 介绍 会 ， 了 解 企业 整体 运营 状况 
企业 方 项 目 经 理 ， 
组 织 会 议 
a 企业 方 项 目 组 成 员 ， 
参与 会 议 ， 了 解 会 议 内 容 ， 向 顾问 方 提供 补 
整理 总 体 介绍 会 纪要 
0 企业 方 部 门 经 理 、 业务 上 二 
参考 内 部 调研 问卷 , 根据 企业 
i 介绍 部 门 业 务 的 整体 运作 情况 
情况 进行 内 容 修 改 i 
i 顾问 小 组 成 员 ， 
2 | 业务 调研 | “根据 企业 情况 ， 制 作 调研 问卷 
全 直 相让 六 开 这 他 | 
问卷 填写 ， 由 顾问 方 进行 指导 ee Ee 人 
We ee 进行 疑难 解答 
日 可 本 | 上品 基 ， 为 E 有 从 
a ta Be 
消化 问卷 内 容 ， 了 解 现状 E 存 在 的 问题 
业务 流程 的 初步 框架 ， 并 归 集 间 | 六 
i 逐步 形成 对 存在 问题 的 解决 思路 
卷 中 体现 的 问题 点 
企业 方 项 目 组 成 员 ， 
问卷 下 发 与 回收 
了 解 问卷 内 容 和 填写 的 注意 细则 ， 辅 导 各 企 
业 部 门 填写 问卷 ， 进 行 问卷 的 催收 
整理 问卷 内 容 ， 保 证 内 容 的 质量 
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编制 业务 流程 现状 描述 报告 




























































































( 续 ) 
序号 | 活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 

业务 流程 描述， 

业务 流程 描述 方法 培训 (针对 
核心 小 组 成 员 ) 顾问 方 项 目 组 成 员 ， 

由 企业 方 相关 的 部 门 绘 出 自己 | 准备 培训 内 容 ， 进 行 方法 培训 
部 门 的 业务 总 体 框图 ， 说 明 主 要 | ， 初步 分 析 主 要 的 业务 流程 ， 帮 助 企业 确认 现 
有 哪些 业务 (核心 小 组 成 员 负 责 | 状 描述 的 流程 清单 
组 织 指导 客户 进行 业务 流程 描述， 纠正 方法 错误 
根据 SOA 内 容 和 部 门框 架 图 , | 成果 回收 与 汇总 
初步 分 析 主要 的 业务 流程 ， 确 定 | ”内 容 消化 ， 了 解 流程 运作 情况 和 可 能 存在 的 
业务 流程 描述 的 流程 清单 ( 顾 | 问题 

问 ) 核心 小 组 和 其 他 一 些 企业 人 员 ， 

掌握 业务 流程 描述 的 方法 和 注意 细则 
- 理 清 思路 ， 考 虑 流程 中 存在 的 问题 ， 并 到 流 
进行 业务 流程 描述 ( 企业 方 核 | 程 相关 部 门 了 解 自己 尚 不 清楚 的 其 他 细节 ， 了 
心 小 组 成 员 完 成 或 由 核心 小 组 成 | 解 部 门 所 面临 的 实际 困难 ， 保 证 流程 能 真实 反 
员 带 领 业务 部 门 其 他 “ 些 人 员 共 | 映 情 况 ， 保 证 问题 的 收集 能 初步 具有 客观 性 和 
同 完成 ,顾问 对 此 进行 指导 ,纠正 | wp 
其 方法 错误 
2 | 业务 调研 a I 
业务 流程 描述 的 整理 与 修正 0 
工作 协调 ， 人 员 安排 





























访谈 : 顾问 小 组 成 员 ， 
准备 高 层 访谈 大 纲 准备 访谈 大 纲 
进行 高 层 访谈 ， 了 解 高 层 领导 | ”进行 部 门 访谈 
人 所 关注 的 方向 ,希望 解决 的 | 访谈 记录 及 纪要 整理 
问题 对 相关 表单 和 资料 进行 收集 


准备 部 门 访谈 大 纲 ( 确定 人 
.问题 大 纲 ) 

进行 部 门 访谈 ， 部 门 之 间 相 关 
紧密 的 可 以 一 起 进行 访谈 ， 了 解 





洱 




















顾问 方 项 目 经 理 ; 

高 层 访谈 

企业 方 项 目 经 理 ; 

人 员 、 时 间 、 地 点 安排 





部 门 内 部 存在 的 问题 以 及 部 门 之 
间 存 在 的 协调 问题 
整理 访谈 纪要 








参与 访谈 
业 方 项 目 组 成 员 ， 
参与 访谈 ， 访 谈 内 容 记录 与 整理 
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( 续 ) 


也 
业 


活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 





问题 点 收集 
将 问题 按 部 门 进行 整理 、 归 类 
进行 问题 的 分 析 ， 内 部 讨论 
问题 追踪 ， 对 不 能 确定 的 问题 
进行 二 次 调研 ( 回访、 补充 收集 
资料 ,修正 业务 流程 描述 内 容 )， 
追溯 问题 根源 顾问 小 组 成 员 为 主 企业 方 项 目 组 成 员 配 合 : 
确认 问题 源 问题 点 的 整理 与 收集 
将 问题 归 集 成 几 大 类 核心 问题 | 问题 分 析 内 部 讨论 
针对 问题 源 ， 初 步 整理 问题 解 | ”问题 的 追踪 、 判 定 
决 的 思路 、 解 决 问题 的 方法 和 可 | ”顾问 小 组 成 
行 性 (可 以 考虑 是 通过 IT 支撑 、 ”编制 诊断 报 
岗位 职责 的 明确 制度 的 保障 、 还 
是 绩效 监控 的 加 强 等 手段 进行 解 


决 ;考虑 是 BPR 能 解决 ,还 是 不 
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能 解决 的 问题 ) 
编制 诊断 报告 ， 突 现 通过 BPR 
可 以 解决 的 问题 





顾问 小 组 成 员 ; 
诊断 报告 的 修订 
企业 方 项 目 组 成 员 : 


与 核心 小 组 成 员 讨 论 与 修订 诊 


断 报告 内 容 : 
| 诊断 报告 的 讨论 ， 提 出 意见 
报告 提交 | ”业务 流程 现状 描述 和 诊断 报告 | 
4 顾问 方 项 目 经 理 ; 


与 确认 “| 的 提交 
企业 方 进行 报告 的 确认 
双方 签 写 阶段 确认 书 


提交 报告 ， 阶 段 确认 签字 
顾问 方 项 目 经 理 ; 

F 核 ， 并 提交 上 层 领导 进行 确认 
确认 签字 




































































2. 工作 依据 
顾 间 方 内 部 已 有 的 可 和 参考 资料 、 模 板 ， 企 业 方 的 岗位 操作 手册 、 工 作 流 
程 、ISO9000 质量 保证 体系 。 

3. 注意 事项 
(1) 业务 调研 的 三 种 方法 不 是 必 选 内 容 ， 可 术 
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的 希望 ， 同 时 ， 客 户 所 提供 的 信息 会 带 有 一 定 的 片面 性 、 局 限 性 ， 或 者 个 人 
情绪 ， 因 而 对 关系 到 部 门 之 间 的 问题 点 ， 要 注意 从 多 个 角度 进行 了 解 ， 要 进行 
独立 思 芳 。 

4. 使 用 工具 
本 阶段 所 使 用 的 各 种 工具 如 表 4-6 所 示 。 
表 4-6， 业务 流程 描述 与 诊断 分 析 阶段 使 用 工具 一 览 表 
工具 名 称 [ 具 使 
Microsoft Word 一 般 项 目 文档 
Excel 诊断 问题 归 集 
Visio 业务 路 程 描述 
5. 方法 与 技巧 
在 进行 诊断 分 析 时 ， 如 果 了 解 了 企业 的 常见 浴 病 ， 通 常 可 以 给 我 们 节省 不 
少时 间 与 精力 。 在 这 里 ， 归 纳 了 部 分 弊病 及 表现 形式 ， 并 给 予 分 类 。 在 进行 
BPR 项 目 实施 的 时 候 可 以 参考 这 些 问题 点 对 企业 进行 分 析 。 
(1) 管理 方面 。 
1) 机 构 庞 杂 、 重 琶 ， 人 员 爱 肿 ， 分工 不 明 ， 职 责 不 清 ， 效 率 低下 。 
2) 权力 不 集中 ， 多 头 指 挥 ， 互 不 协调 ; 或 权力 过 分 集中 ， 整 个 管理 运作 
不 够 灵活 ， 不 能 适应 市 场 环境 的 变化 。 
3) 各 种 管理 制度 不 健全 、 不 完备 ， 缺 乏 章程 。 
4) 管理 手段 相对 落后 ， 管 理 方法 缺乏 规范 化 、 标 准 化 。 
5) 滥用 统计 报表 ， 只 统计 、 不 分 析 ， 或 数据 的 真实 性 得 不 到 保证 。 
6) 没有 建立 完善 的 绩效 监控 体系 ， 对 于 经 营 活 动 的 优 劣 没有 明确 的 评价 
机 制 。 
7) 缺乏 考核 、 奖 惩 和 合理 化 建议 制度 。 
(2) 采购 方面 。 
1) 缺乏 对 采购 物品 的 控制 。 主 要 表现 在 购 进 的 材料 品种 、 规 格 、 质 量 或 
数量 不 适合 生产 需要 ， 造 成 停工 待 料 和 资金 积压 与 浪费 。 
2) 缺乏 对 采购 计划 的 控制 。 主 要 表现 在 设 有 严格 的 采购 计划 、 采 购 数量 
和 采购 提前 期 估算 ， 造 成 采购 不 及 时 或 采购 物资 过 早 占 用 库存 ， 以 及 采购 数量 
不 够 或 过 多 ， 这 些 都 会 造成 资金 的 浪费 。 即 使 有 采购 计划 ， 由 于 为 人 工 编 制 ， 
而 在 编制 计划 时 又 没有 实时 的 库存 信息 ， 采 购 计 划 的 准确 性 和 及 时 性 也 会 受到 
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很 大 的 影响 。 
3) 进货 渠道 不 畅 。 主 要 表现 在 进货 地 区 的 货源 不 
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、 运 输 不 畅 或 渠道 选 






































































































































4) 采购 审批 环节 长 。 对 采购 申请 和 采购 价格 的 审批 流程 主要 通过 单据 的 
j ， 容 易 关 人 同时 审批 人 不 在 ， 就 










































































































































































5) 缺乏 对 供应 两 的 管理 。 主 要 表现 在 没有 和 供应 商 建 立民 好 的 合作 伙伴 

























































































































































































































































































































































































































































































关系 ， 对 供应 商 的 信息 ， 如 供应 质量 、 供 应 周期 、 回 款 、 资 金 状况 等 情况 没有 
进行 及 时 收集 与 分 析 ， 没 有 定期 进行 供应 商 评价 ， 没 有 对 供应 商 信息 进行 管理 
与 利用 ， 从 而 无 法 有 效 把 握 最 佳 供 货 期 ， 控 制 供 货 质 量 。 

6) 合同 管理 不 善 。 主 要 表现 在 合同 内 容 、 条 款 不 明 ， 或 合同 写 错 规格 
等 ， 造 成 人 为 损失 。 

7) 对 采购 物资 入 库 的 控制 问题 。 主 要 表现 在 未 经 检验 就 人 库 ， 或 对 材 

商品 的 品种 、 规 格 等 验收 不 严格 就 人 库 ， 发 生 品 种 规格 不 符 、 数 量 短缺 、 














































































































|、 
质量 低劣 等 情况 ， 使 企业 造成 损失 。 

(3) 生产 方面 。 

1) 生产 计划 准确 性 不 高 。 手工 计划 编制 ， 计 划 的 调整 跟 不 上 市 场 的 
变化 ， 计 划 的 合理 性 不 能 保证 ， 且 在 计划 过 程 中 忽略 了 对 资源 与 生产 能 力 的 考 
芒 ， 不 能 充分 顾及 瓶颈 资源 与 设备 ， 进 行 能 力 平衡 ， 导 致 计划 可 操作 性 下 降 ， 
计划 实现 率 不 高 。 
2) 生产 质量 控制 不 够 。 没 有 对 质量 控制 点 进行 严格 把 关 ， 没 有 充分 的 数 
据 和 一 定 的 信息 工具 支撑 ， 疫 法 对 质量 问题 进行 追 滴 ， 没 法 退 查 责任 产 ， 造 成 
氏 劣 产品 的 产生 。 

3) 生产 效率 不 高 。 主 要 表现 在 月 初 松 、 月 末 忙 ， 经 常 发 生 停工 待 料 、 加 
班 加 点 的 现象 (与 计划 的 制订 、 供 货 渠道 .生产 能 力 不 足 等 

4) 产品 单一 。 不 能 及 时 应 用 新 技术 、 新 材料 ， 缺 乏 创 新 意识 和 开发 能 
力 。 产 品 不 具有 竞争 优势 。 

(4) 销售 方面 。 

1) 销售 预测 不 准 。 缺 乏 科 学 的 预测 手段 和 先进 的 预测 工具 进行 支撑 ， 预 
测 数 据 可 参考 性 不 高 。 

2) 销售 政策 问题 。 疫 有 建立 合理 的 销售 价格 政策 和 销售 优惠 政策 。 

3) 销售 签单 问题 。 销 售 与 生产 、 库 存 之 间 的 信息 存在 部 门 障 碍 ， 销 售 签 
单 不 能 合理 地 考虑 当前 库存 、 生 产能 力 和 生产 周期 等 多 方面 的 因素 。 
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4) 销售 网 络 信息 不 畅 。 销 售 订 单 的 信息 传递 不 畅 ， 目 前 以 电话 联系 
为 主 。 无 法 及 时 获取 各 地 销售 分 公司 的 销售 状况 ， 以 便 合 理 地 安排 
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5) 销售 收 款 问 题 。 主 要 表现 在 一 些 企业 缺乏 有 效 的 账 龄 分 析 和 众 收 手 
段 ， 导 致 采 账 、 坏 账 的 产生 。 

(5) 库存 方面 。 

1) 库存 管理 手段 落后 。 对 库存 物料 管理 设 有 上 下 限 控制 ， 仓 库 管理 人 员 
只 负责 物料 的 接收 ， 保 管 和 分 拣 出 库 ， 没 有 能 力 对 物料 提出 需求 来 有 效 地 控制 
库存 水 平 ， 因 而 无 法 有 效 控制 库存 数量 保证 合理 库存 水 平 ， 避 免 库存 积压 和 物 
料 短 缺 ， 从 而 加 快 资金 周转 ， 提 高 库房 的 供应 能 力 。 
2) 难以 及 时 了 解 库存 信息 。 无 法 了 解 库存 量 的 最 新 信息 ， 只 能 通过 进 、 
销 情况 了 解 库存 信息 ， 信 息 不 准确 。 仓 库 之 间 也 无 法 了 解 相 互 库存 状况 ， 这 给 
转移 造成 一 定 困难 。 同 时 ， 无 法 有 效 地 根据 销售 状况 和 库存 情况 
对 销售 网 点 进行 商品 调拨 ， 不 能 做 到 主动 补 货 以 减少 滞销 品 的 积压 ， 最 大 限度 
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3) 无 法 进行 批号 跟踪 与 控制 ， 无 法 保证 库存 商品 的 先进 先 出 ， 任 何 环节 
上 出 了 问题 ， 没 法 向 上 反 漳 原因 ， 且 容易 造成 物品 的 过 期 报废 。 

4) 盘点 工作 量 大 ， 盘 点 难度 大 。 

(6) 财务 方面 。 

1) 财务 管理 薄弱 。 基 本 还 停留 在 业务 核算 层次 ， 即 财务 部 的 员工 大 部 分 
时 间 就 是 和 和 赁 证、 账 短 及 报表 打交道 。 财 务 部 门 基本 上 只 是 起 到 事后 核算 的 
作用 。 

2) 财务 管理 内 容 不 足 ， 缺 乏 动态 性 。 如 财务 管理 与 生产 、 有 采购、 销售 缺 
> 紧密 结合 的 手段 ， 业 务 与 财务 常常 不 符 。 
3) 财务 人 员 还 处 于 传统 的 手工 管理 阶段 。 手 工作 业 繁 重 ， 财 务 信息 无 法 
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实现 共享 ， 存 在 大 量 重复 的 财务 劳动 ， 无 法 提高 财务 人 员 的 整体 工作 效率 ， 更 
法 改善 财务 预算 和 分 析 能 力 以 提高 财务 控制 的 有 效 性 。 

4) 应 收 账 款 目前 金额 较 大 ， 占 用 很 大 一 部 分 流动 资金 ， 无 法 对 应 收 款 信 
县 进行 实时 监控 ， 也 无 法 及 时 对 应 收 款 进行 账 龄 分 机 ， 不 能 建立 定期 与 客户 对 
账 的 机 制 。 因 此 难以 对 客户 资信 等 级 进行 评估 ， 无 法 进行 信用 等 级 考核 ， 更 无 
法 根据 资信 等 级 对 客户 进行 销售 控制 。 









































(7) 人 事 方面 。 
1) 人 员 脆 肿 证 。 事 少 人 多 ， 或 因 人 设 事 ， 效 率 低下 。 原 因 是 没有 有 效 的 
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人 计划 。 


2) 员工 低能 症 。 企 业 员工 新 手 多 、 熟 练 ] 






































[ 少 ， 知 识 技能 差 ， 工 作 效 
人 高。 原因 是 没有 制定 有 效 的 用 人 和 人 员 培 养 计划 ， 录 用 标准 低 ， 缺 乏 


= 
培训 
“HH [e] 


























































































































3) 员工 疲劳 症 。 工 作 时 间 过 长 ， 经 常 加 班 ， 劳 动 强 度 过 高 。 原 因 是 企业 
单纯 奶 求 利润 ， 企 业 资产 不 够 。 


4) 缺乏 激励 。 对 员工 奖赏 不 明 ， 无 奖励 、 无 长 励 ， 缺 乏 激励 措施 










































































































































































[ey 


三 、 阶 段 文档 























本 阶段 最 终 形成 的 文档 如 表 4-7 所 示 。 
表 4-7 ”业务 流程 描述 与 诊断 分 析 阶 段 文档 一 览 表 
































ni 
活动 名 称 中 间 文 档 正式 提交 文档 
阶段 计划 阶段 计划 
人 总 体 介绍 会 议 纪要 、 访 谈 纪要 (也 可 提交 | ”调研 问卷 、 业 务 流程 描述 方法 与 
\ 调 | 
客户 ) 工具 培训 资料 
问题 点 收集 表 、 部 门 问题 点 归 集 与 分 析 表 
诊断 分 析 | 单 、 核 心 问题 点 归 集 与 分 析 表 单 (包括 有 解 
决 思路 栏目 ) 
a 调研 问答 卷 最 终 稿 、 业 务 流程 现 
报告 提交 与 确认 
状 描述 最 终 稿 、 诊 断 报告 
每 周 计划 与 小 结 





四 、 阶 段 完 成 评测 指标 


报告 的 完成 与 高 级 领导 人 、 企 业 方 项 目 经 理 的 签字 认可 。 









































第 五 节 目标 流程 优化 设计 






































在 对 企业 现 有 流程 进行 深入 分 析 之 后 ， 开 始 进入 目标 流程 的 再 i 
阶段 






















































































































































































































































































设计 

。BPR 是 一 个 以 流程 为 核心 的 过 程 技术 ， 重 点 就 在 于 从 流程 的 角度 

对 问题 进行 分 析 ， 对 流程 进行 再 设计 。 本 阶段 的 目的 在 于 突破 原 有 流 

程 ， 根据 ESIA 的 基本 原则 对 流程 进行 优化 设计 、 提 高 流程 绩效 、 达 到 
预期 效果 。 
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业务 流程 重 
































的 理论 是 强调 对 流程 的 全 新 设计 ， 但 在 实际 操作 过 程 中 ， 大 





















































多 项 目 ( 包括 国 外 的 










































































些 经 典 BPR 项 目 ) 采 用 的 并 非 是 一 种 全 新 设计 的 方法 ， 




































































而 融入 了 BPI( Business Process Improvement) 的 思想 。 如 何 看 待 BPR 与 BPI 的 关 



















































































系 ， 是 在 进行 目标 流程 设计 前 首先 要 理 清 的 概念 。 
第 一 ，BPR 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 实 施 风 险 较 大 ; 第 二 ，BPR 着 上 






























































大 型 的 、 跨 职能 边界 的 整个 










































































> 








企业 运行 系统 ， 是 彻底 的 变革 ， 其 实施 并 不 是 几 
l 的 ， 阅 十 南安 个 较 的 过 程 ; 第 三 ， 企业 的 现 ; 






















































































































































































































































































































































































































































































昌 就 能 “ 毕 其 功 于 一 役 大 
和 在 短期 内 所 能 达到 的 目标 对 BPR 具有 一 定 的 影响 力 和 约束 力 ， 完 全 脱离 现 
有 流程 的 全 新 设计 多 数 情 况 下 是 不 切实 际 的 。 因 而 ， 为 了 规 媳 风险， 为 了 符合 
企业 的 现实 情况 ， 提 出 了 将 改进 与 重组 技术 进行 迷 合 的 思想 : 分 析 现 有 情况 ， 
了 解 存在 问题 ， 确 定 核心 优化 流程 ， 利 用 从 零 开 始 、 设 计 愿 景 、 逆 向 思维 共 
BPR 思想 考虑 企业 方案 ， 行 















































结合 企业 约束 条 件 ， 最 终 提出 在 现 有 阶段 切实 可 
基 的 


































































































心 流程 的 局 部 重 








和 与 BPI 结合 的 阶段 性 重组 。 

















关系 如 图 4-6 所 示 。 




















= 
>t 
入 


设计 。 所 以 目前 的 BPR 项 目 只 是 对 企 \ 












































流程 进 





















































， 通 过 持续 改进 保持 流程 的 先进 


行 阶段 重组 















































4 在 此 基础 上 
































» 一 



















































































箱 呆 。 


9 BPR 服务 ， 在 观念 








成 阶梯 式 的 




















所 以 ， 我 们 




































































续 的 ， 而 在 





















































~ 时 间 
项 目 期 间 内 ， 只 是 一 个 阶段 性 的 
BPR 工程 。 大 4-6 ”BPR 与 BPI 关系 图 示 

如 图 427 所 示 ， 目标 流程 设计 包括 阶段 计划 、 建 立 目 标 总 图 、 选 择 关 




































































标 流 程 ? 









































清单 、 明 晰 改进 方向 、 流 程 优 化 初步 设计 、 确 定 流 





















































程 辅助 信息 、 完 


善 目 标 


























一 、 阶 段 









































流程 设计 和 目标 流程 设计 讨论 与 确认 九 个 活动 。 























目标 














现 阶 段 日 标 

















@ 针 对 核心 流程 
















































































选 ) 。 


主要 有 以 下 几 点 : @@ 确 定 流程 优先 级 ， 选 择 核心 流程 ; 
， 找 出 关键 点 ，@ 流 程 的 优化 ，@ 管 理 模 式 的 设计 ( 可 
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BPR 项 目 总 体 规划 






















































































配套 方案 设计 







新 旧 系 统 切 换 














系统 绩效 监控 设计 与 持续 改进 计划 





























项 目 总 结 与 评价 /持续 改进 





图 427 目标 流程 优化 设计 阶段 内 容 明 细 图 
二 、 阶 段 内 容 


1. 主要 活动 本 阶段 的 主要 活动 内 容 如 表 4-8 所 示 。 
表 4-8 ”目标 流程 优化 设计 阶段 活动 一 览 表 



































序号 | 活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 
顾问 方 项 目 经 理 : 
制订 目标 流程 优化 阶段 计划 、 工 作 | “制订 并 提交 阶段 计划 和 周 计划 周 小 
、 、 | 安排 结 ， 进 行 阶段 控制 
1 阶段 计划 加 y , 
与 企业 方 项 目 经 理 进行 讨论 ,确认 阶 | ”企业 方 项 目 经 理 : 
段 计划 计划 讨论 与 确认 ， 考 虑 计划 所 涉及 
资源 安排 的 可 行 性 ， 进 行 阶段 控制 











根据 企业 的 长 远 发 展 战 略 、“ 标 杆 ” 





























、_ | 和 “约束 ”， 确 定 BPR 项 目 总 体 目标 、 四 
建立 目标 | ，、 顾问 方 项 目 小 组 : 
2 有 效 愿 景 a 
总 图 _ ,| “确定 总 体 目标 ， 建 立 目标 总 图 
根据 企业 有 效 愿 景 ， 建 立 企业 目标 模 
型 和 目标 流程 总 图 
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对 岗位 知识 能力、 态度 提出 什么 要 求 ， 
与 以 前 相 比 , 岗 位 设置 和 职能 上 有 怎样 
的 调整 ) 











〈 续 ) 
序号 | 活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 
在 现状 流程 诊断 分 析 的 基础 上 ， 根 据 
流程 对 企业 发 展 的 重要 程度 、 流 程 运行 
选择 关键 | 情况 (可 解决 问题 点 的 多 少 , 能 否 解决 ) | 。 顾问 方 项 目 小 组 ; 
流程 确定 流程 的 优先 级 别 确定 流程 优先 级 别 ， 确 认 关键 流程 
根据 目标 总 图 和 流程 优先 级 别 ， 确 认 
关键 流程 
确认 目标 | 将 目标 总 图 进行 分 解 ， 确 定 目 标 流程 | ， 顾问 方 项 目 小 组 ; 
流程 清单 | 清单 确定 目标 流程 清音 
针对 流程 ， 归 集 出 每 个 流程 的 关键 问 
题 点 
针对 关键 问题 点 ， 找 出 “标杆 ”( 确 
认 流程 绩效 ) 
针对 关键 问题 点 ， 找 出 “约束 ”( 考 | ， 顾问 方 项 目 小 组 (为 主 ) 和 企业 方 项 
明晰 改进 | 虑 有 关 这 个 问题 点 ,要 达到 标杆 ,有 哪些 | 目 小 组 成 员 ( 为 输 ): 
方向 改进 的 前 提 条 件 难以 达到 ? 有 哪些 资源 | 归 集 出 流程 上 问题 点 ， 找 出 “标杆” 
难以 落实 ? 有 哪些 观念 需要 改变 ?达到 | 与 “约束 " ， 确 定 企业 所 达到 目标 
标杆 可 能 会 引发 什么 问题 ?如果 需要 我 
门 实施 ERP, 还 包括 要 考虑 软件 功能 的 
局 限 , 这 就 需要 ERP 顾问 的 介入 ) 
确认 企业 所 能 达到 的 关键 流程 的 目标 
议程 从 化 根据 BSIA 的 基本 原则 对 流程 进行 初 | 顾问 方 项 目 小 组 (为 主 ) 和 企业 方 项 
初步 设计 。 | 些 优化 设计 ( 充分 利用 诊断 分 析 阶段 所 | 目 小 组 成 员 ( 为 铺 ) 
形成 的 初步 解决 思路 ) 流程 的 优化 设计 
建立 “流程 ”与 “计划 ”的 关联 ( 流 
程 受 哪些 计划 的 约束 ) 
顾问 方 项 目 小 组 和 企业 方 项 目 小 组 
加 建立 “流程 ”与 “岗位 一 部门 "| 
确认 流程 | | 成 员 : 
，、，,、。 | 的 关联 (考虑 流程 需要 哪些 岗位 完成 ， ER 
辅助 信息 考虑 要 使 目标 流程 得 以 实现 的 保障 








辅助 信息 





_ 入 ? 
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( 续 ) 
序号 | 活动 内 容 任务 明细 职责 分 工 
建立 “流程 ”与 “绩效 监控 ”的 关 
联 (考虑 岗位 绩效 和 流程 绩效 , 谁 对 每 
个 关键 绩效 指标 负责 ,这 些 关键 绩效 指 
标 可 能 异动 的 原因 是 什么 , 关键 绩效 指 
标的 状况 谁 来 提交 ,提交 给 谁 ,是 报表 还 
是 在 线 查 看 ,报表 的 内 容 是 什么 ,接收 者 | ”顾问 方 项 目 小 组 和 企业 方 项 目 小 组 
， | “确认 流程 | 能 采取 哪些 措施 来 保证 流程 运营 ) 成 员 ， 
辅助 信息 建立 “流程 ”与 “制度 ”的 关联 ( 目 | ”考虑 要 使 目标 流程 得 以 实现 的 保障 
标 流程 要 顺利 运营 ,需要 有 哪些 制度 来 | 辅助 信息 
保障 ? 现 有 制度 是 否 有 参照 意义 ) 
建立 “流程 ”与 “IT 支撑 ”的 关联 
(目标 流程 需要 那些 IT 手段 进行 支撑 ， 
需要 有 哪些 基本 数据 库 ,需要 有 哪些 基 
本 信息 ) 
顾问 方 项 目 小 组 和 企业 方 项 目 小 组 
。 | “完善 目标 |， 将 目标 流程 的 部 分 辅助 信息 添加 到 目 | 
流程 设计 ”| 标 流程 图 的 描述 中 去 ， 完 善 目标 流程 
完善 目标 流程 
顾问 小 组 成 员 ; 
业务 流程 优化 设计 报告 的 修改 
与 企业 核心 小 组 成 员 讨论 目标 流程 ”| ”企业 方 项 目 组 成 员 : 
上 标 流 程 ， 对 目标 流程 进行 修改 业务 流程 优化 设计 报告 的 讨论 ， 提 
由 各 相关 部 门 进行 目标 流程 的 确认 “| 出 意见 
9 “| 设计 讨论 与 
目标 流程 定稿 顾问 方 项 目 经 理 ; 
企业 方 进行 报告 的 确认 提交 报告 ， 阶 段 确认 签字 
双方 签 写 阶段 确认 书 顾问 方 项 目 经 理 : 
告 审核 ， 并 提交 上 层 领导 进行 确认 
阶段 确认 签字 
2. 工作 依据 
顾 间 公司 内 部 已 有 的 可 参考 资料 、 模 板 、 调 研 问答 卷 最 终 稿 、 业 务 流程 现 
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状 描述 最 终 稿 、 诊 靳 报告 、ERP 软件 功能 约束 (以 及 CRM/PDM 等 其 他 软件 ) 
均 可 作为 工作 依据 。 
3. 注意 事项 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(1) 目标 流程 设计 阶段 主要 是 顾问 方 的 工作 量 ， 可 以 考虑 客户 的 需要 ， 
进行 知识 的 转化 ， 让 企业 方 核心 小 组 成 员 在 顾问 的 指导 下 ， 积 极 参与 设计 过 
程 ， 发 表 自 己 的 见解 ， 了 解 工作 内 容 。 

(2) 目标 流程 设计 时 要 考虑 到 开 技 的 应 ， 如 果 有 确定 的 IT 技术 支撑 
(例如 ERP .CRM PDM 等 软件 的 支持 ) 我 们 公司 进行 开 信息 技术 的 实 
施 ， 则 应 该 在 流程 优化 阶段 充分 考虑 软件 本 身 与 软件 发 的 功能 约束 ， 必 要 时 

ERP、CRM、PDM 等 软件 实施 顾问 参与 流程 优化 ， 审 核 优 化 路 径 的 软件 可 
行 性 ， 从 而 保证 后 期 工作 的 顺利 展开 。 

(3) 制定 目标 流程 清单 ， 确 认 核 心 优化 流程 时 ， 要 从 三 个 方面 考虑 ; 地 
立 的 重要 性 、 绩 效 的 高 效 性 和 落实 的 可 行 性 。 即 除了 要 考虑 流程 对 整个 企业 经 
营运 作 、 对 客户 影响 的 重要 程度 ， 还 要 学 虑 流程 是 否 存 在 很 多 问题 以 及 解决 这 
些 问 题 的 难 易 程度 。 

































































(4) 利用 ESIA 手段 对 流程 进行 优化 时 ， 要 注意 流程 与 流程 之 间 的 衔接 与 



















































































(5) 在 进行 目标 流程 优化 时 与 管理 三 个 层次 。 上 层 为 
计划 控制 点 ， 中 间 是 业务 经 a ee 
务 财务 的 一 体 化 ) 和 了 T 支持 等 ， 下 层 的 内 容 可 根据 企业 特点 重点 表示 菜 个 方 
重 ， 不 必 拘 泥 于 这 几 个 方面 。 
(6) 在 进行 目标 流程 优化 描述 时 ， 对 一 些 不 复杂 的 、 非 重要 的 简单 返 四 








了 | 
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(7) 在 每 个 目标 流程 图 后 ， 可 将 现状 问题 、 解 决 办 法 、 辅 助手 段 等 用 文 















































































































































字 表 示 出 来 ， 来 突出 前 后 的 对 比 ， 突 出 优化 
使 一 一 一 下 
本 阶段 所 使 用 的 工具 如 表 4-9 所 示 。 






































工具 名 称 [ 具 使 用 


工具 名 称 [ 具 介 
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5. 方法 与 技巧 
所 有 企业 的 最 终 目 的 都 应 该 为 了 提升 顾客 在 价值 链 上 的 价值 分 配 。 流 程 优 
化 就 是 为 了 以 一 种 新 的 方式 为 客户 提供 价值 增加 ， 并 提升 这 种 价值 增加 的 程 
度 。 反 映 到 流程 设计 的 具体 上 ， 就 是 利用 ESIA 的 原则 ， 来 尽 可 能 减少 流程 

非 增 值 活动 以 及 调整 流程 的 核心 增值 活动 ， 解 决 流程 问题 。ESIA 是 指 EE( Elim- 






















































































































































































































































































































































































































































































inate ) 清除 、S( Simplify ) 简化 、I( Integrate ) 整合 和 A( Automate) 自动 化 。 
这 四 个 方面 的 内 容 可 以 用 表 4-10 表示 。 
表 4-10 ESIA 的 主要 内 容 
清除 简化 整合 自动 化 
表格 活动 脏 活 、 累 活 、 乏 味 的 工作 
过 量 产 出 _ ee 
活动 疝 的 等 从 程序 团队 数据 采集 与 传输 
加 沟通 顾客 ( 流程 上 游 方 ) 数据 分 析 
ee 物流 | 供应 商 (流程 下 游 方 ) 
反复 的 加 工 
多 余 库 存 
缺陷 、 失 误 
重复 的 活动 
重组 的 活动 
反复 的 检验 
跨 部 门 的 协调 


































































































(1) 清除 。 主 要 指 对 企业 现 有 流程 内 的 非 增值 活动 予以 清除 。 非 增值 活 
动 中 ， 有 一 些 是 不 得 已 而 存在 的 ， 而 另 一 些 则 是 多 余 的 ， 我 们 所 清除 应 该 是 多 
余 的 非 增值 活动 。 因 而 在 进行 设计 流程 时 ， 对 流程 的 每 个 环节 或 说 要 素 ， 可 以 
思考 “这 个 环节 为 何 要 存在 "、“ 这 个 流程 所 产 出 的 结果 是 整个 流程 完成 的 必 




































































































































































































































































































































































































































































































































































条 件 吗 ”““ 它 的 存在 直接 或 间接 产生 了 怎样 的 结果 ”、 “请 除 它 会 解决 怎样 
的 问题 点 ”、“ 请 除 它 可 行 吗 ”。 通 过 一 系列 的 问题 ， 来 着 手 判断 是 否 是 非 增 人 
环节 ， 是 否 是 多 余 的 ， 它 的 存在 产生 了 怎样 的 不 利 影响 ， 而 请 除 是 否 可 行 。 如 
何 消 除 或 最 小 化 这 些 活动 ， 同 时 又 不 给 流程 带 来 负面 影响 是 重 狐 设计 流程 的 

















































































































过 量 产 出 。 超 过 需要 的 产 出 对 于 流程 而 言 就 是 一 种 浪费 ， 因 为 它 无 效 
































































































































地 占用 了 流程 有 限 的 资产， 在 一 定 意义 上 ， 它 带 来 的 问题 是 增加 库存 和 掩盖 
问题 。 
2) 活动 间 的 等 待 。 指 流程 内 任何 时 刻 种 原因 导致 的 对 人 或 物 的 等 
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待 。 带 来 的 问题 是 造成 待 处 理 文 胰 和 库存 物品 的 增加 ， 通 行 时 间 加 长 ， 妃 中 和 
变 得 更 加 复杂 ， 却 几乎 未 增加 顾客 价值 。 
3) 不 必要 的 运输 。 任 何人 员 、 物 料 和 文 肤 移动 都 要 人 花 时 h 
时 间 ， 增 加 了 成 本 。 
4) 反复 的 加 工 。 在 公 
人 处理 多 遍 。 
5) 多 余 库 存 。 不 但 指 物品 的 库存 ， 还 包括 流程 运营 过 程 中 大 量 文件 和 信 
息 的 淤积 。 
6) 缺陷 、 失 误 。 一 般 来 说 ， 
程 结构 的 问题 。 
7) 重复 的 活动 。 如 信息 需要 重复 的 录入 ， 
以 在 整个 价值 链 的 任何 一 点 上 输入 ， 为 整个 价值 链 共 享 。 
8) 重组 的 活动 。 是 指 相 似 的 活动 在 处 理 上 有 部 分 不 同时 ， 为 了 适应 某 些 
特定 的 习惯 就 采取 不 同 流程 方式 ， 造 成 流程 资源 的 浪费 。 这 种 活动 应 进行 清除 










































































]， 浪 费 了 员工 


















































运营 流程 的 实际 运作 中 ， 很 多 产品 或 是 文件 会 被 


划 | 
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生 故 障 的 原 基 J 人 员 ， 和 大 原因 竺 流 
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9) 反复 的 检验 。 有 些 检验 、 监 视 与 控制 已 成 了 一 种 官僚 作风 和 形式 主 

义 , 已 不 具有 它 本 来 的 意义 ， 甚 至 成 了 设置 管理 层次 和 管理 岗位 的 

部 分 检验 、 审 核 工 作 进行 授权 ， 不 要 事 无 j 都 上 报 ， 造 成 审核 区 
A 
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10) 跨 部 门 的 协 b 的 一 个 代 

























































































































































































































































































名 词 。 应 加 强 流程 的 整体 观 ， 进 行 职责 的 重新 定义 。 
(2) 简化 。 在 尽 可 能 清除 了 非 必 要 的 非 增值 环节 后 ， 对 剩 下 的 活动 仍 需 
进一步 简化 。 一 般 来 说 可 从 以 下 各 方面 进行 考虑 。 
1) 表格 。 许 多 表格 在 流程 中 的 运作 中 根本 没有 实际 作用 ， 或 表格 设计 上 
午 多 重复 的 内 容 。 章 新 设计 表格 和 了 T 技术 的 介入 ， 可 以 减少 不 少 工作 量 ， 

























































































2) 程序 。 在 原 有 流程 设计 时 ， 通 常 认为 流程 内 员工 的 信息 处 理 能 力 非常 
有 限 ， 因 而 一 个 流程 通常 被 割裂 成 多 个 环节 ， 以 让 足够 多 的 人 来 参与 流程 任务 
完成 。 通 过 IT 手段 运用 ,信息 处 理 能 力 可 以 增强 ， 可 以 简化 流程 的 程序 ， 整 


合 一 些 工作 内 容 ， 提 高 流程 结构 性 的 效率 。 


















































































































































































































































































































































3) 沟通 。 简 化 沟通 ， 避 免 沟 通 的 复杂 性 。 
4) 物流 。 虽 然 大 部 分 物流 的 初始 设计 都 是 自然 流畅 且 有 序 的 ， 但 在 使 
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过 程 中 为 了 局 部 改进 而 进行 的 零 敲 碎 打 式 的 变动 ， 在 很 大 程 扎 
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效 。 有 时， 调整 任务 顺序 或 增加 一 条 信息 的 提供 ， 就 能 简化 物流 。 
(3) 整合 。 对 分 解 的 流程 进行 整合 ， 以 使 流程 顺畅 、 连 人 贯 ， 以 更 好 地 满 
足 顾 客 的 需求 。 
1) 活动 。 授 权 一 个 人 完成 一 系列 简单 活动 ， 将 活动 进行 整合 ，》 
减少 活动 转交 的 错误 率 和 缩短 工作 处理 有 时间， 实现 流程 与 流程 之 间 的 “ 单 点 
接触 ”。 
2) 团队 。 合 并 专家 组 成 团队 ， 形 成 “个 案 团 队 ” 或 “责任 团队 ”。 这 相 
能 使 物料 、 信 息 和 文件 旅行 距离 最 短 ， 改 善 同 一 流程 上 工作 的 人 与 人 之 间 的 
沟通 。 
3) 顾客 (流程 的 下 游 )。 面 向 客户 ， 和 客户 建立 完全 的 合作 关系 ,整合 客 
户 组 织 和 自身 的 关系 ， 将 自己 的 服务 交 送 于 顾客 组 织 的 流程 。 
4) 供应 商 (流程 的 上 游 ) 。 消 除 企 业 和 供应 商 之 间 的 一 些 不 必要 的 官僚 手 
续 ， 建 立信 任 和 伙伴 关系 ,整合 双方 的 流 程 。 
(4) 目 动 化 。 对 于 流程 的 自动 化 ， 不 是 简单 以 目 动 化 完成 就 可 以 了 。 事 
实 上 ， 在 许多 流程 中 ， 计 算 机 的 应 用 反而 使 得 流程 更 加 复杂 和 人 烦琐， 因而 应 该 
在 对 流程 任务 的 清除 、 简 化 和 整合 基础 上 应 动 化 ， 同 时 ,任务 的 清除 、 简 
化 和 整合 许多 也 是 要 依靠 自动 化 来 解决 。 
1) 脏 活 、 票 活 与 乏味 的 工作 
2) 数据 
3) 数据 
的 利用 率 
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采集 与 传输 。 减 少 反 复 的 数据 采集 ， 并 降低 单 次 采集 的 时 间 。 
分 析 。 通 过 分 析 软件 ， 对 数据 进行 收集 、 整 理 与 分 析 。 加 强 对 信 
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以 上 都 是 针对 细节 ， 在 流程 优化 设计 中 所 需 考 虑 的 问题 ， 那 么 从 大 的 
方面 归结 起 来 ， 实 际 上 是 由 以 下 设计 要 点 为 指导 的 ， 有 些 要 点 是 对 上 述 









































































































































ESIA 内 容 的 总 括 ， 还 有 些 是 对 ESIA 内 容 的 补充 ;四 以 客户 为 导向 ; @@ 计 
划 与 执行 相 分 离 ; 图 评审 流程 简化 与 规范 化 ; 四 审查 、 执 行 与 评价 相 分 
离 ;@ 会 计 核 算 面向 管理 ， 财 务 业务 一 体 化 ; @ 职 责 分 工 明 确 ; @1S 信息 



















































































































































































































































































三 、 阶 段 文档 


本 阶段 最 终 形成 的 文档 如 表 4-11 所 示 。 
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表 4-11 目标 流程 优化 设计 阶段 文档 一 览 
活动 名 称 中 间 文 档 正式 提交 文档 
阶段 计划 阶段 计划 
建立 目标 总 图 目标 流程 总 图 
选择 关键 流程 关键 流程 分 析 表 
确定 目标 流程 清单 目标 流程 清音 
明晰 收 进 方向 流程 优化 改进 思路 注 ， 这 些 中 间 文档 为 业务 流 
流程 优化 初步 设计 目标 流程 设计 初稿 程 优化 设计 报告 最 终 稿 服务 
确定 流程 辅助 流程 辅助 信息 汇集 表 
业务 流程 优化 设计 报告 
完善 目标 流程 设计 ett 
(包括 文字 说 明 ) 
业务 流程 优化 设计 报告 最 
目标 流程 设计 讨论 与 确认 终 入 
阶段 确认 书 
周 计划 
四 、 阶 段 完成 评测 指标 
报告 的 完成 与 高 级 领导 人 、 企 业 方 项 目 经 理 的 签字 认可 。 








1. 定义 


标杆 瞄准 ， 又 称 直 
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从 事 该 项 活动 最 佳 
Benchmarking 是 将 本 
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marking。 前 者 一 般 仅 限于 生产 同类 产品 或 提供 同类 服务 的 企业 ， 其 目的 主要 
是 发 现 竞 争 对 手 的 优点 和 不 足 ， 针 对 其 优点 ， 取 长 补 短 ; 根据 其 不 足 ， 选 择 突 
人 破 口 。 和 而 后 者 的 范围 束 要 广 得 多 ， 可 挑选 任何 业绩 优 民 的 企业 。 其 好 处 是 更 能 
博采众长 ;另外 ， 由 于 不 存在 竞争 关系， 交流 信息 的 障碍 较 少 。 





























3. Benchmarking 的 主要 内 容 




























































































































































































































































































































































































































































































































































































一 般 来 说 ， 对 竞争 对 手 所 做 的 Benchmarking 主要 是 操作 层 的 Benchmark- 
ing， 向 对 一 流 企业 所 做 的 的 是 管理 层 的 Benchmarking。Benchmarking 的 主 
要 内 容 包 括 : 设计、 研究 开发 、 采 购 、 制 造 、 仓 储 、 运 答 物 流 、 销 售 、 营 销 、 
人 人力 资 源 及 劳资 关系 、 财 务 和 管理 (规划 组织 ) 。 
4. Benchmarking 的 对 象 和 学 习 的 主题 
表 4-12 是 当时 Xerox Benchmarking 的 对 象 。 
表 4-12 标杆 瞄准 (示例 ) 
公司 人 处理 流程 
American Express 应 收 账 款 流程 
AT&T 研究 开发 流程 
Dow Chemical 供应 商 认证 流程 
Florida Power & Light 品质 方案 
Ford Motor，Cummins Engine 工厂 布置 
Hewlett-Packard 研究 开发 流程 ;工程 作业 
LL Bean 物料 管理 ;配送 作业 
Marriott 顾客 调查 技术 
Proctor & Gamble 行销 
Texas Instrument 策略 导入 
如 何 寻 找 学 习 的 对 象 : 各 著名 公司 的 Benchmark 学 习 资 料 库 (例如 Arthur 
Andersen 建立 的 Global Best Practices 知识 库 ) 、 报 纸 、 期 刊 及 企业 本 身 的 网 络 、 
各 企业 经 营 奖项 所 出 版 的 奖项 得 主 介绍 的 书刊 要 决定 对 什么 进行 Benchmark- 
ing， 最 好 从 思考 使 命 和 关键 成 功 要 素 开 始 ， 策 略 一 使 命 一 关键 活 动 一 关键 成 
功 要 素 。 使 用 的 工具 可 以 有 柏拉图 分 析 、 鱼 骨 图 、KPI。 当 时 Xerox Benchmark 
学 习 团队 确定 的 十 个 焦点 问题 是 : 
(1) 什么 是 影响 组 织 成 功 与 否 的 最 关键 因素 ( 如 顾客 满意 度 、 费 用 比例 、 资 
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Ns 
一 一 一 咨询 工具 箱 (第 2 版 
产 报酬 率 的 表现 )? 
(2) 什么 因素 造成 了 最 大 的 困扰 (如 绩效 坟 达 预期 )? 
(3) 提供 给 顾客 什么 产品 或 服务 ? 
(4) 哪些 因素 决定 顾客 的 满意 度 ? 
(5) 已 经 认定 哪些 明确 的 组 织 问题 (如 营运 方面 )? 









































































































































































































































(6) 组 织 的 哪些 部 分 感受 到 竞争 压力 ? 
(7) 组 织 里 的 主要 成 本 ( 或 成 本 驱动 因素 ) 是 什么 ? 
(8) 哪些 功能 所 占 的 成 本 百分比 最 高 ? 













































































(9) 哪些 功能 最 有 改善 的 空间 ? 
(10) 要 使 组 织 能 在 市 场 上 与 竞争 对 手 差 异化 ， 由 哪些 功能 着 手 最 佳 ( 或 
最 具 洪 力 ) ? 


5. Benchmarking 的 主要 步骤 


比较 结果 能 让 企业 了 解 所 处 的 地 位 和 差距 ， 但 却 无 法 告诉 企业 如 何 缩小 差 
距 或 超越 对 手 。 比 较 的 过 程 才 是 最 重要 的 ， 因 为 在 过 程 中 能 学 到 HOW-TO 当时 
的 Xerox Benchmarking 流程 是 ， 决定 要 Benchmarking 的 对 象 确认 比较 的 组 织 决 定 
资料 连接 的 方法 且 连 接 之 决定 目前 绩效 量度 单位 计划 未 来 绩效 等 级 交流 Bench- 
marking 的 调查 结果 ， 增 加 赞同 感 建立 实用 的 目标 发 展 活动 计划 执行 明确 的 活动 
和 监控 发 展 重 淅 调整 Benchmarking 管理 而 一 般 的 Benchmarking 流程 则 包括 . 
(1) 实施 Benchmarking 主要 有 确定 内 容 、 选 择 目标 、 收 集 分 析 数 据 、 确 
定 行动 目标 、 实 施 计划 和 跟踪 结果 。 
(2) 确定 要 进行 Benchmarking 的 有 具体 项 目 。 
(3) 选择 目标 。 确 定 了 进行 Benchmarking 的 环节 后 ， 就 要 选择 具体 的 
Benchmarking 对象。 通常， 竞争 对 手 和 行业 领先 企业 是 Benchmarking 的 首选 
对 象 。 
(4) 收集 分 析 数 据 ， 包 括 本 企业 的 情况 和 被 Benchmarking 企业 ( 可 以 是 竞 
名 对 手 , 也 可 以 是 非 竞 争 对 手 ) 的 情况 。 分 析 数 据 必须 建立 在 充分 了 解 本 公司 
前 的 状况 以 及 被 Benchmarking 的 企业 状况 的 基础 之 上 ， 数 据 必 须 主要 是 针对 
企业 的 经 营 过 程 和 活动 ， 而 不 仅仅 是 针对 经 营 结果 。 
(5) 确定 行动 计划 。 找 到 差距 后 进一步 要 做 的 是 确定 缩短 差距 的 行动 
标 和 应 采取 的 行动 措施 ， 这 些 目标 和 措施 必须 融合 到 企业 的 经 营 计 划 中 。 
(6) 实施 计划 并 跟踪 结果 。Benchmarking 是 发 现 不 足 ， 改 进 经 营 并 达到 最 
生效 果 的 一 种 有 效 手 段 ， 整 个 过 程 必 须 包括 定期 衡量 评估 达到 目标 的 程度 。 如 
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没有 达到 目标 ， 就 需 修正 行动 措施 。 

最 后 要 注意 的 是 研究 较 大 的 流程 需 花 费 比 较 多 的 资源， 且 分 散 注意 力 
容易 失去 焦点 ， 人 研究 较 小 的 流程 则 所 能 获得 的 改善 成 果 比 较 有 限 ， 两 者 需 
要 平衡 。 

表 4-13 是 一 个 确定 Benchmarking 学 习 的 适当 流程 范围 例子 。 

表 4-13 标杆 瞄准 分 析 示 例 
流程 范围 太 大 范围 太 小 适当 
客户 服务 客服 中 心 业务 接听 电话 礼仪 客户 抱怨 处 理 
人 员 招聘 流 各 
人 力 资 源 开发 与 管理 | 。 人力 资源 管理 员工 请 假 流程 0 
教育 训练 规划 执行 
物流 与 后 勤 物品 入 库 与 分 销 陪 送 物料 编号 方式 库存 管理 
服务 医院 服务 系统 挂号 流程 规定 门诊 服务 流程 
了 
第 七 节 鱼 骨 图 分 析 法 

鱼 骨 图 ( Cause & Effect/Fishbone Diagram ) 是 本 管理 大 师 石 川 莫 先 生发 
展 出 来 的 ， 故 又 名 石川 图 。 鱼 骨 图 是 一 种 发 现 问题 “ 根 本 原因 ”的 方法 ， 它 
也 可 以 称 之 为 “因果 图 ”。 鱼 骨 图 原本 用 于 质量 管理 。 

Ss 定义 

问题 的 特性 总 是 受到 一 些 因素 的 影响 ， 我 们 通过 头脑 风暴 找 出 这 些 因素 ， 

将 它们 与 特性 值 一 起 ， 按 相互 关联 性 整理 而 成 的 层次 分 明 、 条 理 请 楚 ， 并 标 
出 重要 因素 的 图 形 就 叫 特性 要 因 图 。 因 其 形状 如 鱼 骨 ， 所 以 又 叫 鱼 骨 图 (以 下 
称 鱼 骨 图 ) ， 它 是 一 种 透 过 现象 看 本 质 的 分 析 方 法 。 

头脑 风暴 法 (Brain Storming,BS) : 一 种 通过 集思广益 、 发 挥 团体 智慧 ， 从 
各 种 不 同 角 度 找 出 问题 所 有 原因 或 构成 要 素 的 会 议 方法 。BS 有 四 大 原则 : 严 
禁 批评 、 奔放 、 多 多 益 善 、 搭 便 车 。 

二 、 鱼 骨 图 的 三 种 类 型 


(1) 整理 问题 型 鱼 骨 图 (各 要 素 与 特性 1 
成 关系 ) 。 

(2) 原因 型 鱼 骨 图 ( 鱼 头 在 右 , 特 性 值 通 

(3) 对 策 型 鱼 骨 图 ( 鱼 头 在 左 , 特 性 值 带 
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了 分 个 步骤 : 
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器 材料 方法 环境 ) 。 
和 下 和 可 能 原因 ( 办 系 ) O 
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法 简明 、 意 思 明 确 。 






















































































场 作 业 一 般 从 “人 机 料 法 环 ” 着 


























地 物 ”， 即 人 人、 事件、 时间、 地点、 物品 的 层 


































































































































































































性 词 描述 ( 不 说 明 好 坏 ) 
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介 值 判 嘟 [( 女 7 力 激 荡 时 ， 应 尽 可 能 多 而 全 地 找 出 所 
看 不 仅 限 掌控 或 正在 执行 的 内 容 。 对 人 的 原因 ， 
FE 思 想 态 度 面 着 手 跟 特 性 值 、 小 要 因 跟 中 要 因 间 有 
本题 关系 ，/ [至 可 以 直接 下 对 策 。 包 如 果 某 种 原 医 








































































































































































































关联 性 最 强 者 为 准 ( 必要 时 秀 虑 


种 或 两 种 以 三 
比较, 找 出 相关 性 最 强 的 要 因 归 


I 现场 看 现 物 , 通 ; 
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四 、 鱼 骨 图 使 用 步骤 


















































问题 ; 包 把 问题 写 在 鱼 骨 的 头 上 ; 











重要 原因 时 ， 不 要 超过 7 YY 标志 在 最 末端 原因 。 
鱼 头 ( 按 为 什么 述 ) ， 画 出 主 骨 。 
大 骨 ， 填 写 大 要 
骨 、 小 骨 ， 
特殊 符号 标志 重要 区 
到 时 ， 应 保证 肯 成 60° 夹 角 ， 中 上 骨 与 主 骨 平行 。 











































































































































































































尽 可 能 多 地 找 出 问题 ; 弗 把 相同 的 
征 














































































































次 后 ， 认 为 无 法 继续 进行 时 
































求 大 家 的 意见 ， 总 结 出 正确 的 原 


























生 这 样 的 问题 ;9O 针 对 问题 的 答案 


























问 五 个 问题 ); @ 当 深入 到 第 五 个 























题 的 原因 ， 而 后 列 出 至 少 20 个 解 
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决 方法 。 




















































































































骨 图 分 析 法 是 咨询 人 员 进 行 因果 分 析 时 经 常 采 
简捷 实用 ， 比 较 直观 。 现 以 某 炼 油 厂 情况 作为 实例 ， 采 用 鱼 骨 民 
场 营销 问题 进行 解析 ， 具 体 如 图 4- 8 所 示 。 

; 的 问题 ， 即 该 炼油 厂 产品 在 市 场 中 所 占 





三 
th 
内 过 



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































分 

额 少 。 根 据 现场 调查 ， 可 以 把 产生 该 炼 》 ] 场 营销 问题 的 原因 ， 概 括 为 5 

类 。 即 人 员 、 渠 道 、 广 告 、 竞 争 和 其 他 。 在 每 一 类 中 包括 若干 造成 这 些 原 因 的 

可 能 因素 ， 如 营销 人 员 数 量 少 、 销 售 点 少 、 缺 少 宣传 策略 、 进 口 油 广告 攻势 
等 。 将 5 类 原因 及 其 相关 因素 分 别 以 鱼 骨 分 布 态 势 展 开 ， 形 成 于 骨 分 析 图 。 

下 一 步 的 工作 是 找 出 产生 问题 的 主要 原因 ， 为 此 可 以 根据 现场 调查 的 数 

据 ， 计 算出 每 种 原因 或 相关 因素 在 产生 问题 过 程 中 所 占 的 比重 ， 以 百分数 表 

示 。 例 如 ， 通 过 计算 发 现 , “营销 人 员 数 量 少 ”， 在 产生 问题 过 程 中 所 占 比 重 

为 35% ,“ 广 告 宣传 差 ” 为 18% ,“ 小 包装 少 ” 为 25% ， 生产 生 问 题 过 程 





























































































































! 共 占 78% 的 比重 ， 可 以 被 认为 是 导致 该 炼油 厂 产品 市 场 份额 少 的 主要 原因 。 
如 果 我 们 针对 这 三 大 因素 提出 改进 方案 ， 就 可 以 解决 整个 问题 的 78% 。 该 案 
侈 也 反映 了 “20:80” 原 则 ， 即 根据 经 验 规律 ，20% 的 原因 往往 产生 80% 的 问 
题 ， 如 条 件 限 制 ， 不 能 100% 解决 问题 ， 只 要 抓 住 占 全 部 原因 20% ， 就 
能 够 取得 80% 解决 问题 的 成 效 。 























































































































































































































































































































市 场 
份额 少 

















小 包装 少 ， 选 购 不 便 








图 4-8 鱼 骨 图 示例 
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第 一 节 ”人 力 资源 规划 咨询 工具 


一 、 长 期 或 中 期 人 力 资源 计划 的 编制 


长 期 或 中 期 人 力 资源 计划 是 根据 企业 长 期 或 中 期 发 展 战略 规划 而 编制 的 人 
力 资源 长 期 或 中 期 发 展 指导 性 规划 ， 时 间 长 度 根 据 企 业 发 展 战略 规划 长 度 而 
定 ， 一 般 为 3 ~5 年 。 
编制 长 期 或 中 期 人 力 资源 计划 的 目的 在 于 造就 优秀 的 员工 和 组 织 ， 建 立 卓 
越 的 人 力 资源 运作 系统 提供 指导 性 的 规划 。 这 一 计划 的 编制 通常 
式 依据 计划 类 别 进行 描 述 ( 见 表 5-1 ) 。 

表 5-1 计划 内 容 示 例 
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要 素 计 划 依据 可 预计 效果 


计划 类 别 
总 方针 、 政 策 
职位 编制 计划 
人 员 储备 计划 


























外 部 招聘 计划 
教育 培训 计划 
人 力 资源 管理 政策 调整 计划 
投资 预算 
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、 年 度 人 力 资源 计划 的 编制 
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1. 年 度 人 力 资源 计划 

根据 本 年 度 企 业 人 力 资 源 及 人 力 资源 管理 状况 ， 结 合 公 司 下 一 年 度 经 营 计 
划 | 编制 相应 的 人 力 资源 部 门 年 度 工作 计划 ， 这 就 是 年 度 人 力 资源 计划 的 编制 ， 
一 般 是 在 每 年 年 底 企 业 下 一 年 度 经 营 计 划 出 合 后 。 在 编制 方式 上 ， 一 般 是 提出 
详细 的 年 度 部 门 运营 计划 ， 包 括 希 望 达到 的 目标 。 

2. 编制 流程 

(1) 总 结 本 年 度 部 门 工 作 ， 填写 相关 表格 ,包括 年 度 部 门 工作 计划 达成 情 
况 一 览 表 ( 见 表 5-2) 、 年 度 人 力 需 求 与 供给 一 览 表 ( 见 表 5-3)、 年 度 人 力 资源 费 

汇总 表 ( 见 表 5-4) 、 年 度 人 员 离 职 状 况 分 析 表 ( 见 表 5-5)、 年 度 新 进 员工 统计 表 
( 见 表 5-6) 、 年 度 招聘 工作 总 结 表 ( 见 表 5-7) 、 年 度 培 训 实 施 总 结 表 ( 见 表 5-8)。 

(2) 提交 上 级 主管 审阅 。 

(3) 获取 企业 年 度 经 营 计划 。 

(4) 编制 部 门下 一 年 度 工作 计划 ,填写 相关 表格 ,包括 年 度 部 门 工作 
计划 表 ( 见 表 5-9) 、 年 度 人 员 编 制 计 划 表 ( 见 表 5-10) 、 年 度 管理 者 置换 计 
划 图 ( 见 图 5-1)、 年 度 人 力 资源 需求 与 供给 增 减 预 估 表 ( 见 表 5-11) 、 年 度 
招聘 计划 表 ( 见 表 5-12) 、 年 度 培训 计划 表 ( 见 表 5-13 ) 、 年 度 人 力 资 源 管 
时 制度 改善 计划 表 ( 见 表 5-14) 、 年 度 人 力 资源 费用 预 估 表 ( 见 表 5-15 ) 。 

(5) 提交 上 级 主管 审批 。 

表 5-2 年 度 部 门 工 作 计 划 达 成 情况 一 览 表 

表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 : 

部 门 目标 主办 /协办 目标 达成 自我 评价 经 验 总 结 
核准 : 审核 ; 编制 人 : 
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表 5-3 ”年度 人 力 需求 与 供给 一 览 表 




































































































































































































































































表 号 类 别 . 填 表 日 期 ， 
- 流失 人 数 ( 开 级 、 内 部 招 外 部 招 
部 门 | 职位 | 编制 人 数 | 实际 人 数 (年 底 ) 
转换 或 离职 ) 聘 人 数 聘 人 数 
表 5-4 年 度 人 力 资源 费用 汇总 
表 号 : 类 别 : 页 表 日 
| 培 | 人 | 人 | 人 力 次 
TD 项 | 通 | 和 募 | 训 | 合 | 艾 | 源 费 用 
不 亲王 | 各 项 | 全 冯 | 效 | 名 项 | 可 | 要 | 缆 | 由 | 相生 
单位 费 | 加 给 | 奖 | 奖金 | 津贴 利 用 额 比例 
直接 用 人 费用 间接 用 人 费 
核准 审核 : 编制 人 : 
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表 5-5 年 度 人 员 离 职 状 况 分 析 表 


























填 表 日 期 ; 















































单位 

















项 目 







































































B 
C 


























MA 
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试用 不 B 





























不 便 








并 


编制 人 : 


审核 : 


核准 : 
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表 5-6 年 度 新 进 员 工 统计 表 























































































































表 号 类 别 : 填 表 日 
进入 公 | 业绩 能 力 

名 性 另 年 龄 学 专 ， 原职 | 注 
姓名 | 性 别 龄 | 学 历 | 专业 | 原职 业 | 司 时 间 | 排 排名 | 备注 

核准 : 审核 ; 编制 人 : 

表 5-7 年 度 招聘 工作 总 结 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 
项 目 检 ” 讨 
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(1) 招聘 计划 达成 情况 与 原因 








(2) 招聘 工作 实际 成 效 (依据 (年度 新 进 员工 统计 表 》 


中 新 老 员工 的 排名 情况 ) 





(3) 用 人 部 门 对 招聘 工作 的 满意 度 


EE 








(4) 企业 形象 在 招聘 时 的 吸引 力 








(5) 人 员 需 求 与 招聘 时 间 的 配合 情形 








(6) 招聘 速度 评估 
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( 续 ) 











项 目 检讨 








(7) 招聘 渠道 成 效 

(8) 测评 方法 与 测评 工具 评估 
(9) 面试 心得 

(10) 新 员工 流失 率 及 原因 
(11) 该 年 度 所 面临 的 主要 招聘 问题 与 可 能 的 解决 方法 
(12) 招聘 改进 事项 


核准 : 审核 : 编制 人 : 















































表 5-8 年 度 培训 实施 总 结 表 














油 
山 
疾 
演 
涵 
台 
耳 








项 目 

















培训 课 | 营销 
程 计划 达 | 技术 
成 率 (% ) | 专业 

















受训 人 | 营销 
次 达 成 | 技术 
率 (%) ”| 专业 




















人 均 训 
练 课时 达 | 技术 
成 率 (% ) | 专业 




















培训 费 
计划 达 | 技术 
成 率 (% ) | 专业 






































工 勤 
讲师 授课 满意 度 





核准 : 审核 : 编制 人 : 
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表 5-9 年 度 部 门 工 作 计 划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 
上 级 方针 












































部 门 目标 








1 季度 





阶段 | 2 季度 





指标 | 3 季度 





4 季度 





行动 
计划 



































进度 








忆 |o| Am 上 mw DOD- 





ja 
SS 





Pe 
je 





jek 
MD 








负责 人 











核准 : 审核 : 编制 人 : 

















表 5-10 ”年度 人 员 编 制 计划 表 
表 号 : 类 别 ; 页 表 日 期 : 
编制 编制 编制 


部 门 “| 职位 部 门 “| 职位 部 门 “| 职位 
” | 人 数 ” | 人 数 ”| 人数 
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( 续 ) 
编制 编制 编制 
部 门 职位 部 门 职位 部 门 职位 
人 数 人 数 人 数 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
总 经 理 
e 候补 人 员 B 43/3 六 1 
e 候补 人 员 A 50/6 友 1 
e@ 候补 人 员 C 48/5 A1 
副 总 经 理 副 总 经 理 :| 副 总 经 理 | 
。 候补 人 员 A 50/6 次 1 | ! e 候补 人 员 B 43/63 次 1 ; 1 e 候补 人 员 C 485 Al | 
e 候补 人 员 B 43/3 交 1 | e 候补 人 员 H384 A2 | ie 候 补 人 员 | 
e@ 候补 人 员 C 48/5 人 2 1 ee 候补 人 员 I407 A2， | 部 门 经 理 ! 





部 门 经 理 部 门 经 理 
@ 候补 人 员 M 32/5 友 1 | | 。 候补 人 员 P 30/5 友 2 
@ 候补 人 员 N 303 友 1 | |e 候补 人员 Q 293 次 2 





部 门 经 理 。 |! 部 门 经 理 
。 候补 人 员 P 30/5 六 2 ! @ 候补 人 员 U 282 太 1 
@ 候补 人 员 Q 293 六 2 1， 1， e@ 候补 人 员 V 324 人 2 
e@ 1 





@ 候补 人 员 O 293 友 1 | |e 候补 和 人员 R 282 人 2 


候补 人 员 R 282 人 2 @ 候补 人 员 W 29/1 和 2 





机 





到 S$-1 年 度 管理 者 置换 计划 

















注 : 各 类 符号 的 意思 。 
1. 姓名 。 
年 龄 。 
. 在 该 职位 上 的 工作 年 限 。 
4. 晋升 潜能 : 
女 已 达到 要 求 。 
交 待 提高 。 
A 需 培 养 。 
(1) 杰出 。 
(2) 满意 。 
(3) 需 改进 。 
例 : 候补 人 员 V 32/4 A2 
V 一 一 姓名 32 一 一 年 龄 ”4 一 一 在 该 职位 上 工作 年 限 人 一 一 需 培养 
2 一 一 现在 绩效 水 平 满 意 


2 





LULD 
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表 5-11 年 度 人 力 资源 需求 与 供给 增 减 预 估 表 














































































































表 号 类 别 : 填 表 日 期 : 
部 站 职位 编制 实际 人 数 预计 流失 人 数 预计 内 部 外 部 招 
- 和 人 数 (年 底 ) (升级 转换 或 离职 ) | 招聘 人 数 聘 人 数 
合计 (人 ) 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
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表 号 类 别 : 填 表 日 期 ， 
招聘 时 间 / 人 数 
门 | 招聘 职位 | 招聘 人 数 
1 季度 2 季度 3 季度 4 季度 
合计 ( 人) 
核准 审核 ; 编制 人 : 
表 5-13 年度 培训 计划 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 
编号 





培训 项 目 





课程 名 称 
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( 续 ) 
课时 
预计 班次 
预计 人 数 
1 
2 
3 
4 
5 
预计 训 6 
练 月 份 7 
8 
9 
10 
11 
12 
培训 地 点 
讲师 
主办 单位 
预算 费用 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-14 年度 人 力 资 源 管理 制度 改善 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 其 
制度 名 称 
新 增 /修改 
改善 原因 
宗旨 
改善 内 容 要 点 
工作 计划 
负责 人 
核准 : 审核 : 编制 人 : 


136 





第 五 章 ”人 力 资源 咨询 工具 


表 5-15 年 度 人 力 资源 费用 预 估 表 





























































































































































































































表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 ， 
项 目 | 去 年 (元 ) 今年 预 估 (元 ) 项 目 | 去 年 (元 ) 今年 预 估 (元 ) 
本 薪 保险 
加 班 费 各 种 福利 
全 勤 奖 交通 费 
直接 费用 | 绩效 奖金 间接 费 招聘 费 
各 项 津贴 培训 费 
其 他 其 他 
小 计 小 计 
总 费用 总 计 ( 元 ) = 总 费用 总 计 ( 元 ) = 
人 均 费 用 (元 ) = 人 均 费 用 (元 ) = 
去 年 用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 今年 预 估 | ”用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 
人 员 生 产 率 (元 /人 “' 年 ) = 人 员 生 产 率 ( 元 /人 年 ) = 
直接 人 工 / 间 接 人 工 = 直接 人 工 / 间 接 人 工 = 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





三 、 季 度 人 力 资源 计划 的 编制 


1. 季度 人 力 资源 计划 

季度 人 力 资源 计划 是 指 根据 本 季度 企业 人 力 资源 及 人 力 资 源 管 理 状况 ， 结 
合 公司 一 季度 经 营 计划 编制 人 力 资源 部 门 季度 工作 计划 。 

一 般 来 说 ， 在 每 季度 末 ， 企 业 的 下 一 季度 经 营 计 划 出 人 后， 就 要 编制 
季度 人 力 资源 计划 了 。 编 制 方式 是 提出 详细 的 季度 部 门 运营 计划 ， 包 括 希 
到 的 目标 。 计 划 包 括 : 季度 部 门 工 作 计划 达成 情况 一 览 表 ( 风 表 5-16) 、 
人 员 状 况 分 析 一 览 表 ( 见 表 5-17)、 季 度 培 训 实 施 总 结 表 ( 见 表 5-18)、 季 
门 工 作 计 划 表 ( 见 表 5-19) 、 季 度 招 聘 计划 表 ( 见 表 5-20) 、 季 度 培 训 计 划 录 
和 5221 ) 、 季 度 人 力 资源 费用 预 估 表 ( 见 表 5-22) 。 


















































































































































































































































































































































亲民 蚂 杞 
六 发 汝 泛 
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we 
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(1) 总 结 本 季度 部 门 工 作 ， 填 写 相 关 表格 ， 包 括 季 度 部 门 工 作 计划 达成 
情况 一 览 表 ( 见 表 5-16) 、 季 度 人 员 状 况 分 析 表 ( 见 表 $-17) 、 季 度 培训 实施 总 
结 表 ( 见 表 5-18)。 

(2) 提交 -级 主管 审阅 。 























































































































































































































(4) 编制 部 门下 一 季度 工作 计划 ,填写 相关 表格 ,包括 季度 部 门 工 作 计 
划 表 ( 见 表 5-19) 、 季 度 招聘 计划 表 ( 见 表 5-20) 、 季 度 培 训 计划 表 ( 见 表 5-21) 、 
季度 人 力 资源 费用 预 估 表 ( 见 表 5-22)。 
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(5) 提交 上 级 主管 审批 。 
表 5-16 。” 年 。 季度 部 门 工作 计划 达成 情况 一 览 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 ， 
部 门 目 标 主办 /协办 目标 达成 自我 评价 经 验 总 结 
灸 准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-17 年 。 季度 人 员 状 况 分 析 一 览 表 
和 类 别 填 表 日 
等 
1 等 2 等 3 等 4 等 5 等 6 等 7 等 
项 目 
月 初 人 数 
异动 入 
人 数 出 
新 进 人 员 数 
离职 人 员 数 
派驻 人 员 数 
月 底 人 数 
员工 编制 人 数 
异 昌 
流失 率 9 
问题 分 析 : 
解决 对 策 ; 
核准 审核 : 编制 人 ; 








“差异 ”是 月 底 实际 在 月 人 员 与 编制 人 员 之 间 的 差异 。 


离职 人 员 数 /员工 编制 人 数 。 
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表 5-18 年 。 季度 培训 实施 总 结 表 
表 号 类 别 填 表 日 期 : 
部 门 
项 目 
管理 
营销 
培训 课程 计 投 术 
划 达 成 率 (% ) 
专业 
工 勤 
管理 
营销 
受训 人 次 达 本 
成 率 (% ) 
专业 
工 勤 
管理 
营销 
人 均 训 练 课 
时 达成 率 ( % ) 
专业 
工 勤 
管理 
营销 
培训 费用 计 技术 
划 达 成 率 (% ) 
专业 
工 勤 
讲师 授课 满意 度 
说 明 : 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-19 年 。 季度 部 门 工 作 计划 表 
表 号 : 类 别 填 表 日 期 : 
序号 
目标 
工作 要 项 
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( 续 ) 
月 份 
工作 计划 | 月 份 
月 份 
负责 人 
预算 /元 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-20 年 。 季度 招聘 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 . 
. 招聘 时 间 / 人 数 
部 门 定编 人 数 | 现 有 人 数 | 拟 聘 人 数 | 招聘 职位 
月 份 月 份 月 份 





























合计 ( 人) 
核准 : 审核 编制 人 


























表 521 年 。 ”季度 培训 计划 表 














表 号 : 类 别 : 填 表 日 


编号 








培训 项 目 





课程 名 称 





课时 





预计 班次 





预计 人 数 





预计 训 月 份 





练 月 份 月 份 
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( 续 ) 
培训 地 点 
讲师 
主办 单位 
预算 费用 
核准 ， 审核 : 编制 人 : 
表 5-22 年 季度 人 力 资源 费用 预 估 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 . 
下 季 预 下 季 预 
项 目 本 季 ( 元 ) 加 项 昌 本 季 ( 元 ) 
佑 (元 ) 佑 (元 ) 
本 薪 保险 
加 班 费 各 种 福利 
全 勤 奖 交通 费 
直接 费用 绩效 奖金 间接 费用 招聘 费 
各 项 津贴 培训 费 
其 他 其 他 
小 计 小 计 
总 费用 总 计 ( 元 ) = 总 费用 总 计 ( 元 ) = 
人 均 费 用 (元 ) = 人 均 费 用 (元 ) = 
本 季 用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 下 季 预 估 用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 
人 员 生 产 率 (元 /人 年) = 人 员 生 产 率 ( 元 /人 :年 ) = 
直接 人 工 / 间 接 人 工 = 直接 人 工 / 间 接 人 工 = 
核准 ， 审核 编制 人 : 





四 、 月 度 人 力 资 源 计划 的 编制 


1. 月 度 人 力 资 源 计 划 
j 度 人 力 资 源 计划 是 根据 本 企业 人 力 资 源 及 人 力 资源 管理 状况 ， 结 合 公司 
下 月 经 营 计划 编制 人 力 资源 部 门 月 度 工作 计划 。 
一 般 说 来 ， 月 度 人 力 资源 计划 的 编制 是 在 每 月 月 底 ， 在 企业 下 一 月 度 经 营 
计划 出 合 后 。 编 制 方式 是 提出 详细 的 月 度 部 门 运营 计划 ， 包 括 希 望 达到 的 


标 、 计 划 ， 包 括 月 度 部 门 工作 计划 表 ( 见 表 5-23 ) 。 
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(1) 根据 本 季度 部 门 工 作 计 划 及 企业 本 月 临时 工作 安排 ,编制 部 门 本 
工作 计划 ， 填 写 相关 表格 。 
(2) 对 于 需要 其 他 部 门 协 助 实施 的 计划 ， 与 相关 部 门 进行 沟通 和 调整 。 
表 5-23 年 。 月 度 部 门 工 作 计划 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 期 ; 
序号 工作 目标 工作 要 项 工作 开始 时 间 | 工作 完成 时 间 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





一 、 招 聘 流 


程 与 设计 原则 ( 见 表 5-24) 


表 5-24 招聘 流程 表 


工作 内 容 


设计 原则 


人 力 资源 招聘 咨询 工具 


各 部 门 在 流程 中 的 职责 








流程 1: 制订 


由 人 力 资 源 部 统筹 ， 由 
用 人 部 门 系统 地 作出 年 度 











根据 企业 发 展 需要 及 人 力 
资源 计划 制订 招聘 计划 。 以 





























人 力 资 源 部 : 


招聘 计 








划 的 统筹 制订 ; 


有 人 部 

































































企业 编制 作为 人 员 需 求 的 依 
招聘 计划 招聘 计划 ， 每 季度 对 招聘 | 一 人 | 门 : 负责 本 部 门 招聘 计 
ee 居 ， 以 任职 资格 要 求 作为 录 | 
计划 进行 修改 a 划 的 拟订 
人 员 的 标准 
GDyHE | 人才 测 评 应 对 应 试 进行 
| 全 面 评估 和 经 党 总 结 ， 对 可 | “人力 资源 部 : 主持 设 
流程 2， 人 才 | 色 的 人 才 测 评 系统 ， 包 括 
双人 天 | 测评 要 来 、 稀 全 标 、 测 | 通用 于 所 需 人 才 的 招聘 方 | 计 ;用 人 部 门 ， 建议 和 
测评 体系 设计 测评 要 素 、 衡 量 标准 、 疯 
| 法 进行 分 析 ， 以 取得 有 效 的 | 反馈 


评 工具 与 方法 等 














招聘 成 果 
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( 续 ) 
流程 工作 内 容 设计 原则 各 部 门 在 流程 中 的 职责 
招聘 渠道 应 是 多 元 化 的 , | ”人力 资 源 部 ， 评估、 
流程 3， 选择 | 拟订 招聘 条 件 ， 使 用 多 ye 
ee “| 不 同人 才 的 招聘 必须 通过 不 | 选择 招聘 渠道 ， 拟 订 并 
招聘 渠道 ， 发 布 | 元 化 招聘 渠道 并 经 常 评估 _ 
opin 最 道 的 效 束 、 建 了 人 才 应 | 的 招聘 当道， 所 以 必须 经 | 发布 招聘 广告 :用 人 部 
D45 16 和民 kb -和 

常 评估 招聘 渠道 的 效率 。 | 门 ， 建议 招聘 渠道 
人 力 资 源 部 ， 对 应 聘 
议程 4 入 法 | 外 部 选 觅 对 外 招聘 ，| “招聘 初 选 应 基于 明确 、 具 | 生生 简历 有 综 全 素质 
| 初步 选 定 面试 人 先 体 的 能 力 要 求 ee 




















进行 初步 审定 











采用 系统 性 及 针对 性 强 | ”根据 不 同 职位 人 员 的 招 | 人力 资源 部 : 组 织 、 














流程 5: 人才 | 的 测评 过 程 ， 面 试 时 责任 | 聘 ， 选 用 企业 制定 的 相应 人 | 实施 及 监控 ; 用 人 部 门 : 
测评 实施 层 层 分 解 ， 进 行 专业 性 技 | 才 测 评 系统 ， 实 施 过 程 要 组 | 参与 测评 ， 并 对 应 聘 者 
能 的 测试 织 合 理 、 分 工 明确 专业 素质 进行 审定 











决定 录用 人 员 并 通知 本 | ”应 设计 好 程序 时 间 , 招聘 | 用 人 部 门 、 人 力 资源 























流程 6: 录 













































































人 及 用 人 人 部门 报批 程序 应 尽量 全 面 、 快 捷 | 部 和 总 经 理 室 审批 
DR， | 有 试用 期 培训 体系 ， 使 新 ne 

六 得) 这 用 | 拟订 同化 新 员工 计划 , | 人 尽快 省 入 工作 第 色 ”天 试 | 人力 资 源 部 : 组 织 

1 号 N 上 巴 ; 

及 时 提供 入 公司 培训 ， 试 实施 和 监控 ， 用 人 部 门 ; 
期 培训 与 考核 中 满 考核 制度 ， 保 障 受 雇 | 

用 期 考察 及 试用 期 满 考核 | 实施 
员工 的 质量 























量化 检查 ， 用 人 部 门 与 






































流程 8 : 招聘 人 力 资源 部 共同 检查 年 度 人 力 资 源 部 : 组 织 ; 
年 度 总 结 ee 人 部 门 : 参与 和 建议 
招聘 成 效 与 新 招聘 策略 





招聘 计划 


招聘 计划 分 为 两 部 分 。 一 部 分 是 作为 人 力 资源 计划 组 成 要 素 的 招聘 预测 ， 
容 包 括 ， 招聘 职位 、 招 聘 人 数 和 招聘 时 间 的 预 估 ; 第 二 部 分 是 人 力 资源 部 实 
施 招聘 活动 前 制订 的 招聘 行动 计划 ， 内 容 包括 : 人 员 需 求 清单 、 发 布 时 间 和 渠 
道 、 招 聘 小 组 人 选 、 应 聘 者 的 考核 方案 、 的 截止 日 期 、 新 员工 的 上 岗 时 
|、 招 聘 费 用 预算 、 招 聘 工作 时 间 表 、 招 聘 广告 样稿 等 。 
(一 ) 招聘 预测 
1. 干部 与 普通 员工 招聘 预测 的 区 别 
对 干部 的 招聘 预测 应 与 对 其 他 员工 的 招聘 预测 分 开 ， 
和 责任 人 等 方面 均 有 区 别 ( 见 表 5-25 ) 。 
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于 内容 、1 


by 
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表 5-25 干部 与 普通 员工 招聘 的 区 别 
干 部 普通 员工 
二 | “要 所 企业 公民 长骨、 短期 二 部 候补 及 需求 | 根据 企业 、 业 务 发 展 需 要 及 仿制 ， 从 
| 计 基 由 人 力 资 源 部 据 此 作出 招聘 计划 。 | 下 至 上 制订 招聘 计划 并 汇总 
作用 | ”储备 关键 的 领导 力量 保 隧 企业 发 展 所 需 的 天方 次 源 需 求 
本 三 一 | 衡量 全 公司 招聘 需求 对 人力 资源 成 
对 新 色 或 人 员 异 动 后 所 需 干部 提前 汪 
计划 准备 |， 对 新 业务 机 榴 或 人 员 噶 动 后 所 需 干部 痪 前 | 本 人 预算， 对 难 招聘 的 专业 人 才 所 前 招 
招聘 和 培养 . 
聘 和 培养 
责 伍 人 “| ”不 业 决策 层 矫 划 ， 信 方 次 源 闻 协 办 各 部 门 计 划 ， 大 广 次 源 部 统 竹 








e 候 率 
e 候 


e 候 
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副 总 经 理 
@ 候补 人 员 A 50/6 友 1 
e@ 候补 人 员 B 43/3 六 1 
@ 候补 人 员 C 48/5 人 2 


部 门 经 理 
人员 M 32/5 让 1 
[人员 N 303 友 1 
人员 0O 293 友 1 


部 门 经 理 
e@ 候补 人 员 P 30/5 次 2 
@ 候补 人 员 Q 293 次 2 
e@ 候补 人 员 R 282 和 人 2 














人 





年 龄 。 

. 在 该 职位 上 的 工作 笑 

. 晋升 潜能 : 

女 已 达到 要 求 。 
交 待 提高 。 
人 需 培 养 。 

. 现在 绩效 : 
(1) 杰出 。 
(2) 满意 。 
(3) 需 改 进 。 

例 : 候补 人 员 V 32/4 A2 





Ee 























百 | 
日 


@ 候补 人 员 B 43/63 认 1 


e@ 候补 人 员 H38/4 人 2 e 候 补 人 员 
候补 人 员工 407 人 2 部 门 经 理 





总 经 理 

e 候补 人 员 B 43/3 六 1 
e@ 候补 人 员 A 50/6 友 1 
e@ 候补 人 员 C 48/5 人 1 


副 总 经 理 


e 候补 人 员 C 48/5 A1 


总 经 理 


















部 门 经 理 





部 门 经 理 


e 候补 人 员 P 30/5 克 2，; ! e 候补 人 员 U 282 妈 1 
e 候补 人 员 Q 293 六 2 1 @ 候补 人 员 V 324 人 2 
e 候补 人 员 R 282 八 2，! @ 候补 人 员 W 291 人 2 


F 度 管理 者 置换 计划 








V 一 一 姓名 32 龄 ”4 一 一 在 该 职位 上 工作 年 限 “A 一 一 需 培养 
2 一 一 现在 绩效 水 平 满意 
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2. 干部 招聘 预测 
(1) 干部 储备 计划 ， 参 见 自 























mm 


































































































度 管理 者 置换 计划 ( 见 图 5-2)。 





























































































































































































































































































































(2) 拟订 干部 招聘 计划 。 
步骤 1: 根据 企业 发 展 的 长 期 及 短期 需要 预 估 长 期 及 短期 干部 需求 计划 。 
步骤 2: 根据 储备 干部 中 干部 供给 情况 制订 干部 招聘 计划 。 
步骤 3: 干部 招聘 渠道 有 两 大 类 : 内 部 选 聘 与 对 外 招聘 ， 参 见 干部 招聘 计 
划 表 ( 见 表 5-26) 。 
表 5-26 干部 招聘 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 ; 
招聘 职位 建议 招聘 渠道 A 
年 年 年 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
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. 普通 员工 招聘 预测 
(1) 人 力 资源 部 门 进行 年 度 人 员 编 制 计划 ， 参 见 年 度 人 员 编 制 计划 表 ( 见 
表 5-27) 。 
(2) 人 力 资 源 部 进行 人 员 编制 与 现 有 人 员 数 量 差 寞 分 析 。 
(3) 预计 人 员 流 失 人 数 。 
(4) 招聘 职位 和 招聘 数量 预 估 
与 步 又 (2) 、(3) 和 (4) 相关 的 表格 是 年 度 人 力 需求 与 供给 增 减 预 估 表 ( 见 
表 5-11) 。 
(5) 招聘 时 间 预 估 ， 相 关 表 格 为 年 度 招 聘 计划 表 和 季度 招聘 计划 表 ( 见 表 
5-28、 表 5-29)。 
表 5-27 年 度 人 员 编 制 计划 表 
表 号 类 别 ; 填 表 日 
部 门 职位 部 门 职位 部 门 职位 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





表 5-28 年 度 招聘 计划 表 
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表 号 类 别 : 填 表 日 期 ， 
招聘 时 间 及 人 数 
部 门 招聘 职位 招聘 人 数 
1 季度 2 季度 3 季度 4 季度 
合计 ( 人) 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-29 年 。 季度 招聘 计划 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 期 . 
定编 现 有 拟 聘 招聘 招聘 时 间 及 人 数 
阐 门 
人 数 人 数 人 数 职位 月 份 月 份 月 份 
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时 门 | 人 现 有 拟 聘 招聘 招聘 时 间 及 人 数 
i | 
人 数 人 数 人 数 职位 月 份 月 份 月 份 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





(二 ) 拟订 招聘 行动 计划 
根据 招聘 渠道 的 不 同 ， 招 聘 行动 计划 分 为 两 大 类 : 内 部 招聘 行动 计划 与 外 
部 招聘 行动 计划 。 
招聘 行动 计划 编写 的 普通 步骤 为 : 

(1) 拟订 录用 人 员 类 别 、 数 量 及 要 求 。 
(2) 选择 招聘 信息 的 发 布 时 间 和 渠道 。 
(3) 初步 确定 招聘 小 组 。 
(4) 初步 确定 人 才 选 择 测 评 方案 。 
(5) 明确 招聘 预算 。 
(6) 确定 工作 时 间 表 

(7) 拟订 招聘 工作 分 工 、 流 程 和 负责 人 。 
(8) 草拟 广告 
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表 5-30 ”内 部 员工 推荐 表 





被 荐 人 





推荐 职位 








推荐 理由 


推荐 人 签字 : 





人 力 资 源 初审 意见 ; 
1. 参加 此 次 评审 





2. 推荐 给 部 门 






























































3. 人 人 才 库 4. 无 须 进 一 步 考虑 
说 明 . 
备注 
表 5-31 应 聘 者 测评 报告 表 

姓名 : 应 聘 职位 : 
测评 方法 : 
测评 人 : 测评 日 期 : 

测评 要 素 评 请 
总 评 : A. 优秀 B. 良 C. 一 般 D. 差 
说 明 : 
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三 、 人 才 测 评 体系 设计 


人 才 调 评 应 根据 测评 目的 、 测 评 对 象 的 不 同 而 采取 不 同 的 测评 手段 和 测评 
有 具 。 在 实施 之 前 ， 人 力 资源 部 应 就 所 招聘 职位 确定 适合 企业 的 人 才 调 评 方 
戎 、 有 明确 录用 标准 ， 并 在 实践 中 不 断 总 结 经 验 ， 形 成 具有 企业 特色 的 人 才 测 评 
体系 。 


































































































































































































































































































表 5-32 ”人才 测评 体系 设计 方法 





设计 程序 释义 
步骤 1: 明确 录用 标准 当 某 职位 空缺 时 ， 明 确 招聘 录用 标准 

















根据 职位 要 求 测评 应 试 者 必须 具备 的 各 项 素质 ， 如 身体 
素质 、 心 理 素 质 和 专业 技能 等 





步骤 2: 确定 测评 要 素 








Sik 
ci 


据 各 职位 对 测评 要 素 的 不 同 要 求 ， 设 计 各 要 素 在 整个 


步 又 3:， 确定 测评 要 素 的 衡量 标准 
人 “| 要 素 体 系 中 的 权重 与 评估 标准 


















































RE 确定 适合 招聘 职位 的 评估 方法 ， 即 适合 的 测评 形式 、 测 
步骤 4: 确定 测评 方法 ee 
评 工具 等 
步骤 5: 确定 测评 实施 方案 确定 人 才 测 评 实 施 过 程 中 的 测评 方法 组 合 及 操作 流程 





(一 ) 明确 录用 标准 

(二 ) 确定 测评 要 素 

(三 ) 确定 测评 要 素 的 衡量 标准 

一 要 设计 测评 要 素 的 评价 等 级 标准 ， 二 要 确定 各 测评 要 素 在 整个 测评 要 素 
的 权重 。 
















































































表 5-33” 人才 测评 总 计 分 卡 




















姓名 : 应 聘 职位 : 
测评 方法 : 
测评 人 : 测评 日 期 : 
测评 要 素 打 分 权重 ( % ) 得 ”分 评 语 
仪容 仪表 10 
语言 表达 能 力 10 
问题 解决 能 10 
管理 能 力 5 
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( 续 ) 
测评 要 素 打 分 权重 (% ) 得 分 评 语 
创造 性 5 
挫折 承受 力 10 
应 变性 5 
逻辑 判断 能 力 5 
团队 精神 5 
敬业 精神 10 
人 际 交 往 能 力 10 
正直 的 人 格 15 
总 分 : 


注 : 得 分 = 打分 x 权 重 ， 总 分 = 各 得 分 之 和 。 


(四 ) 确定 测评 方法 
1. 面试 法 
面试 法 适 各 个 职位 ， 根 据 面试 人 员 数 量 及 不 同 分 类 ， 可 以 分 为 单 
独 面试 、 综 合 面试 与 全 体面 试 ; 根据 面试 内 容 的 不 同 分 类 ， 可 以 分 为 结构 
久 化 面试 和 半 结 构 化 面试 。 一 般 来 说 ， 面 试 涉及 如 下 内 容 : 

我 简介 、 专 业 知 识 、 工 作 经 历 和 岗位 技能 。 在 面试 时 要 注意 鉴 

别 走 假 ， 了 解 过 去 的 实际 表现 、 了 解 过 去 工作 细节 ， 判 晰 其 工作 能 力 ， 分 













































































































































































































































































































































































































































































(1) 结构 化 面试 的 设计 。 
1) 确定 面试 了 解 项 目 ， 即 面试 需要 测评 的 要 素 ， 然 后 确定 测评 要 素 的 评 
价 要 点 ， 最 后 确定 面试 问题 ( 见 表 5-34)。 
表 5-34 面试 问卷 的 格式 示范 








卫 

























































































































































































测评 要素 评 价 要 点 提问 要 点 
格 、 外 貌 、 穿 着 举止 、 礼 节 礼 貌 、 
仪表 与 仪态 机 穿着 举 礼节 礼貌 
精神 状态 
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评 价 要 点 


( 续 ) 


测评 要 素 


提问 要 点 








过 去 和 现在 对 工作 的 态度 ， 更 换 工作 








请 谈 谈 你 现在 的 工作 情况 ,包括 待 
遇 和 工作 满意 度 












































工作 动机 与 愿望 | 与 求职 的 原因 ;本 公司 所 提供 的 岗位 或 | ”你 为 何 希 望 来 本 公司 工作 
工作 条 件 能 否 满足 其 工作 要 求 和 期 望 ”| ”你 在 工作 中 追求 什么 ， 有 何 打算 
你 想 如 何 实现 你 的 理想 和 抱负 
你 在 原单 位 作出 哪些 你 认为 值得 对 
做 的 成 就 
从 事 应 聘 岗 位 的 工作 经 验 丰富 程度 ; | 
(如 果 曾 担任 过 负责 人 ) 你 在 主管 工 
从 其 所 述 的 工作 经 历 中 判断 其 工作 责任 1 
工作 经 验 | “| 作 时 ， 遇 到 过 什么 困难 ， 你 是 如 何 处 
心 、 创 新 意识 和 适应 企业 所 聘 岗 位 的 
a 理 和 应 付 的 
你 认为 以 往 的 经 验 与 你 现在 所 应 聘 
的 岗位 有 何 关系 
你 接受 过 何 种 正规 的 专业 培训 
知识 水 平和 专业 |” 应聘 者 是 否 具有 应 聘 岗 位 所 需 的 专业 | “一 bn 
. 询问 专业 术语 和 有 关 专 业 领域 的 
特长 知识 和 专业 技能 


问题 





精力 、 活 力 和 兴 
趣 爱好 














由 
TY 
兴趣 爱好 是 否 符合 应 聘 岗 位 的 要 求 


你 如 何 利用 休闲 时 间 








头脑 机 敏 程 度 ; 对 突 发 事件 的 应 急 处 


询问 一 些小 案例 或 提出 某 些 问题 要 





























反应 力 与 应 变 力 | 理 能 力 ;， 对 提出 的 问题 是 否 迅 速 、 准 确 | 
地 理解 ， 并 尽快 地 作出 相应 的 回答 0 

| 对 所 提问 题 是否 能 通过 分 析 判 断 抓 住 | ”你 认为 成 功 和 失败 有 何 区 别 

逻辑 判断 能 力 、 


分 析 能 力 、 语 言 表 


达能 力 





事物 本 质 ， 并 且 分 析 得 全 面 透彻 、 条 理 
清晰 ;是否 能 顺畅 表达 自己 的 思想 和 
观点 























如 果 让 你 筹备 一 个 部 门 


人 手 
提 一 些小 案例 ， 要 求 其 分 析 判 断 





， 你 将 如 何 




















[ 作 态 度 如 何 ; 谈吐 是 否 诚恳 ;是 否 
热爱 工作 、 积 极 向 上 





你 目前 的 单位 管理 是 否 严格 ， 在 工 
作 中 如 果 看 到 同事 违反 制度 和 规定 ， 
你 如 何 处 理 

你 经 常 提出 合理 化 建议 吗 ， 有 何 建 
议 被 采纳 

除 本 职工 作 外 ， 你 还 在 其 他 单位 兼 
职 吗 

你 在 领导 与 被 领导 之 间 嘉 欢 扮演 哪 
种 角色 
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( 续 ) 
测评 要 素 评价 要 点 提问 要 点 
应 聘 者 是 否 能 自我 反省 ， 善 于 发 现 自 | ”你 觉得 你 个 性 上 最 大 的 优点 是 什么 
己 的 优 缺 点 ， 同时 在 遇 到 批评 、 挫 折 及 | ”领导 和 同事 批评 你 时 ， 以 及 考核 不 





自 知 力 、 自 控 力 









































工作 有 压力 时 ， 是 否 能 克制 、 容 忍 和 理 | 合格 时 ， 你 如 何 对 竺 
智 地 对 竺 你 准备 如 何 改正 你 的 缺点 
你 认为 你 会 对 本 公司 作出 什么 贡献 
了 解 应 聘 的 目的 、 离 开 原单 位 的 原因 | ee 
一 般 问 是 人 你 喜欢 和 原单 位 哪些 人 交往 ， 他 们 
以 及 与 同事 相处 的 能 
各 有 什么 优 缺点 














2) 设计 问题 的 提问 顺序 ， 设 定 提 问 人 。 















































































































































3) 确定 各 测评 要 素 的 衡量 标准 、 评 分 标准 ， 设 计 评 佑 表格 ( 见 表 $-35 、 表 
5-36) 。 
表 5-35 评估 表格 的 示范 
评价 等 级 
评价 要 素 优 良 中 差 打分 | 权重 | 得 分 
(8 分 以 上 ) | (7~8 分 ) | (6~7 分 ) | (6 分 以 下 ) 
任职 基本 要 求 | ”很 符合 较 符 合 一 般 不 符合 
仪表 、 仪 态 大 方 得 体 | 较 好 一 般 较 差 
工作 经 验 工作 经 验 工作 经 验 工作 经 验 
pe f f 作 经 验 作 经 验 
丰富 较 丰 富 一 般 欠缺 
专业 知识 
专业 知识 与 | 专业 知识 入 能 六 专业 知识 | ”专业 知识 
技能 与 技能 丰富 Be 与 技能 一 般 | 与 技能 较 差 
| 语言 表达 语言 表达 语言 表达 语言 表达 
语言 表达 能 力 - 
能 力 强 能 力 较 强 ”| 能 力 一 般 ”| 能 力 差 
a 逻辑 分 析 | ”逻辑 分 析 | ， 逻辑 分 析 | ， 逻辑 分 析 
| 能力 强 。 “| 较 强 能 力 一 般 ”| 能 力 差 
工作 态度 工作 态度 工作 态度 
工作 态度 、 城 谈吐 不 
实 性 很 好 ,谈吐 | 较 好 ， 谈 吐 | 一 般 ， 谈 吐 诚 时 
- 很 诚 居 较 诚 奶 不 够 诚 明 
想法 较 不 | 想法 不 
工作 动机 充分 尚 可 
明确 明确 
反应 较 
反应 力 反应 敏捷 | “反应 一 般 | “| 反应 迟钝 
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评价 等 级 
评价 要 素 优 良 中 差 打分 权重 得 分 
(8 分 以 上 ) | (7~8 分 ) | (6~7 分 ) | (6 分 以 下 ) 
能 正确 认 
知 力 、 自 | 识 和 评价 自 比较 能 正 




















不 太 能 理 | 不 能 冷静 
性 地 面 对 挫 | 与 理性 地 面 




































































六 力 己 ， 并 经 常 | 确认 识 自己 
S | 折 对 挫折 
自我 反省 


表 5-36 应聘 人 员 测 评 表 



























































姓名 性 别 年 龄 应 聘 职 务 所 属 部 门 
i A 面试 员 测 | B 面 试 员 测 | CC 面试 员 测 | DD 面试 员 测 这 会 评 分 
试 评分 试 评分 试 评分 试 评分 
工作 经 历 
岗位 技能 
专业 知识 
非 智 力 因 素 
总 体 评估 
建议 录用 建议 复试 建议 不 录用 建议 转 合 适 岗 位 面试 
附 : 建议 说 明 。 




















4) 面试 程序 的 拟订 。 
实 排 面试 场所 ， 如 为 小 组 面试 ， 安 排 面试 官 2 ~3 个 ， 其 中 1 
企业 和 用 人 部 门 情况 有 详细 的 了 解 ， 以 应 对 应 聘 者 









































































































































































































































































































































面试 :传阅 应 聘 
面试 的 面试 问卷 轮流 
试 结束 ;询问 应 聘 
的 通知 方式 与 
F 议 : 如 为 单独 面试 ， 由 考 宫 直接 填 制 面试 评估 表格 ， 约 为 5 ~10 分 钟 
如 为 小 组 面试 ， 考 官商 定 该 应 聘 者 的 面试 结果 ， 并 由 主考 官 依据 评议 结果 填 制 
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4 资料 及 面试 评 人 





盏 试 评估 表格 ， 约 为 5 ~ 10 分 钟 ; 对 应 聘 者 
准备 下 一 个 应 聘 者 的 面试 。 
(2) 非 结 构 化 面试 的 设计 。 非 结构 化 面试 的 问题 是 考官 在 面试 中 根据 招 
时 职位 、 应 聘 者 、 谈 话 进程 随机 提出 的 ， 虽 然 面试 问题 有 不 人 确定 性 ， 但 是 因为 
职位 的 测评 要 素 不 相同 ， 所 以 涉及 的 问题 也 是 像 结构 化 面试 一 样 围绕 测评 要 
的 。 非 结构 化 面试 的 评估 意见 以 书面 陈述 的 方式 提交 。 

下 面 介 绍 一 种 面谈 提纲 的 设计 ( 见 表 5-37)。 在 左边 的 一 栏 填 上 招聘 职位 
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的 必 备 条 件 及 次 要 条 件 ; 准备 5 ~ 10 个 您 将 询问 应 聘 者 的 问题 ， 就 每 一 个 重点 
层面 至 少 准备 1 个 问题 。 












































表 5-37 面试 计划 的 工作 底稿 














必 备 条 件 / 次 要 条 件 重要 层面 问 题 
技能 与 知识 
所 表现 的 能 
工作 环境 
目标 /价值 观 




















2. 笔试 
笔试 适用 于 所 有 职位 ， 可 用 于 能 力 测 评 和 人 格 测验 。 笔 试 方法 简单 、 测 验 
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标准 和 评价 客观 性 强 、 成 本 低 ， 但 是 与 被 测评 者 的 实际 水 平 可 能 产生 误差 ， 
变通 性 差 。 
3. 公文 处 理 ? 
使 锌 测试 者 在 某 模 拆 环 境 中 担任 某 职 位 的 工作 ， 在 规定 时 间 内 处 理 该 职位 




















































































































通常 需要 人 处理 的 文件 ， 诸 如 信函、 备忘录 、 待 批 报告 和 电话 记录 等 ， 令 其 说 明 
采取 某 种 处 理 方式 及 其 理由 。 这 主要 适用 于 招聘 管理 人 员 及 专业 人 员 ， 考 察 被 
测试 者 的 公文 处 理 质量 、 效 率 、 条 理性 和 对 轻重 缓急 的 判断 力 。 

4. 无 领导 小 组 讨论 法 
戎 官 给 出 讨论 的 问题 、 规 则 、 要 求 一 组 被 测 者 (6 ~ 10 人 ) 自 由 讨论 ， 并 达 
成 一 臻 。 考 官 不 参与 讨论 ， 也 不 设 定 会 议 主持 人 及 议程 ， 主 要 适用 于 招聘 管理 
人 员 和 营销 人 员 。 考 官 考察 小 组 成 员 的 发 言 次 数 、 谁 控制 了 全 局 并 得 到 大 多 数 
人 的 支持 和 欢迎 、 小 组 各 成 员 的 发 言 质量 、 发 言 能 否 抓 住 问题 关键 并 提出 合理 
人 人 方案、 小 组 各 成 员 的 思维 敏捷 度 和 反应 力 、 小 组 各 成 员 的 品德 、 是 否 既 尊重 
别人 的 不 同 看 法 又 敢于 发 表 不 同意 见 、 小 组 各 成 员 的 语言 表达 能 力 和 小 组 各 成 
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员 讨 论 时 所 体现 的 专业 水 平 。 

5. 案例 分 析 法 

戎 官 提出 某 个 课题 ， 让 被 测试 者 拟定 一 个 分 析 报 告 ， 适 党 理 人 员 、 营 
肖 人 员 和 拉 术 人 员 的 测试 。 

6， 角 色 扮 演 : 

在 某 一 模拟 情境 下， 要求 被 测试 者 扮演 企业 的 某 一 角色 来 处 理 某 问题 和 亡 

盾 。 这 适 警 理 人 员 、 专 业 人 员 、 营 销 人 员 、 技 术 人 员 和 工 勤 人 员 的 测试 。 
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被 测试 者 就 某 一 题 日 进行 演讲 或 就 某 些 问题 进行 答 凑 适用 于 管理 人 员 和 
营销 人 员 的 招聘 。 演 讲 应 选择 与 招聘 职位 工作 内 容 关 系 紧密 的 题目 。 
(五 ) 确定 测评 实施 方案 

不 同 的 测评 方法 各 有 其 特定 的 素质 测评 侧重 ， 素 质 测 评 应 根据 测评 目的 和 
测评 对 象 的 不 同 而 采取 不 同 的 测评 方法 和 测评 工具 。 对 不 同 的 测评 要 素 的 测 
评 ， 应 结合 多 种 测评 方法 进行 综合 测评 ， 通 常情 况 下 ， 使 用 3 ~5 种 测评 方法 
来 进行 人 才 测 评 ， 测 评 时 间 以 2 ~3 天 为 宜 。 表 5-38 对 组 合 使 用 多 种 测评 方法 






















































































































































































































































































































































































































































































行 了 举例 。 
表 5-38 测评 组 合 举例 
测评 对 象 适用 测评 方法 专 有 测评 要 素 








工作 态度 和 工作 动机 、 控 制 能 力 与 情绪 稳定 
高 级 管理 人 员 | ” 非 结构 化 面试 法 、 演 讲法 性 、 综 合 分 析 能 力 与 组 织 协调 能 力 、 兴 趣 与 爱 
好 、 专 业 知识 技能 、 价 值 观 念 和 责任 感 


















































逻辑 的 严密 性 、 ee 人 际 
面试 法 、 笔 试 、 公 文 处 理 法 、| 交往 能 力 、 控 制 能 情绪 稳定 性 、 综 合 分 析 
中 级 管理 人 员 | 无 领导 小 组 讨论 法 案例 分 析 法 、| 能 力 与 组 织 协调 全 “uy 兴趣 与 爱好 、 专 业 知识 
演讲 法 技能 、 理 想 和 抱负 、 价 值 观念 、 群 体 观 念 、 责 
任 感 和 判断 推理 能 





语言 表达 能 力 、 反 应 能 力 、 思 维 的 敏捷 性 、 
逻辑 的 严密 性 、 想 象 力 、 工 作 态度 和 工作 动机 、 
人 际 交往 能 力 、 社 会 适应 能 力 、 控 制 能 力 与 情 
绪 稳 定性 、 兴 趣 与 爱好 、 专 业 知 识 技 能 、 理 想 
和 抱负 、 价 值 观念 、 群 体 观念 、 责 任 感 和 判断 
推理 能 








结构 面试 法 、 笔 试 、 无 领导 小 
营销 人 员 组 讨论 法 、 案 例 分 析 法 、 角 色 扮 
演 法 、 演 讲法 
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( 续 ) 
测评 对 象 适用 测评 方法 专 有 测评 要 素 
迎 辑 的 严密 性 、 工 作 态度 和 工作 动机 、 控 制 
结构 面试 法 、 笔 试 、 案 例 分 析 
技术 人 员 | ee 能 力 与 情结 稳 定性、 专业 知识 技能 、 价 值 观念 、 
法 、 角 色 扮演 法 
责任 感 和 判断 推理 能 
语言 表达 能 力 、 汐 辑 的 严密 性 、 工 作 态度 和 
a 结构 面试 法 、 笔 试 、 角 色 扮 | 工作 动机 、 人 际 交往 能 力 、 兴 趣 与 爱好 、 专 业 
区 演 法 知识 技能 、 理 想 和 抱负 、 价 值 观 念 、 群 体 观念 、 
责任 感 和 判断 推理 能 
结构 面试 法 、 笔 试 、 角 色 扮 | 工作 态度 和 工作 动机 、 专 业 知识 技能 和 责 
工 勤 人 员 演 法 任 感 
利生 土司 











四 、 招 聘 广 告 的 编写 













































































































































































































































































































































































广告 内 容 主要 包括 公司 简介 、 职 位 介绍 、 对 应 聘 者 的 基本 条 件 要求 、 对 应 
由 者 提供 资料 的 要 求 、 应 聘 方 法 和 截止 日 期 。 在 编写 广告 时 ， 要 遵循 真实 、 合 
法 和 简洁 的 原则 。 
为 了 增强 广告 招聘 的 效果 ， 提 高 公司 整体 招聘 形象 ， 企 业 应 拟订 招聘 广告 
的 标准 方案 及 统一 格式 。 广 告 方案 标准 主要 体现 为 : 企业 统一 的 简介 、 职 位 介 
绍 及 应 聘 者 基本 条 件 要 求 。 


















































五 、 招 聘 渠 道 的 选择 



















































































































































































































































































































































































































































































1. 原因 
于 不 同 的 招聘 渠道 在 招聘 同等 人 才 时 的 效率 不 同 ， 各 招聘 渠道 的 成 本 不 
同 及 企业 经 营 与 人 才 需 求 的 特色 不 同 都 要 求 要 有 适合 己 的 重点 渠道 。 适 合 
企业 的 有 效 招聘 渠道 在 使 用 时 也 有 优先 顺序 。 招 聘 优秀 人 才 需 要 有 多 元 化 的 招 
中 渠道 ， 所 以 必然 要 选择 最 适合 的 招聘 渠道 。 
2. 招聘 渠道 选择 ( 见 表 5-39 ) 
表 5-39 ”招聘 渠道 选择 表 
招聘 渠道 招聘 对 旬 优 /缺点 
人 才 交 流 中 心 0 优点 ， 费 用 较 低 ;缺点 信息 覆盖 面 较 罕 
童 通 员工 
| 优点， 信息 神 盖 而 帘 、 招 聘 成 功率 高 且 同时 
Bo 管理 和 人员、 专业 人 员 | 上 有 企业 广告 宣传 的 作用 ; 缺点 ， 费用 高 
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( 续 ) 
招聘 渠道 招聘 对象 优 /缺点 





优点 : 受众 针对 性 强 ， 费 用 低 ; 缺点 : 不 


校园 招聘 专业 人 员 、 普 通 员 工 
ee 针对 有 经 验 性 要 求 的 职位 








优点 : 费用 较 低 ， 信 息 发 布 时 间 长 ， 有 利 
网 上 招聘 管理 人 员 、 专 业 人 员 于 跨 区 域 人 才 的 招聘 ; 缺点 : 新兴 招 聘 渠 道 ， 








Ba 












































Ge 管理 人 员 、 专 业 人 员 、| ”优点 : 增强 员工 参与 管理 的 意识 ; 缺点 : 
员工 推荐 












































优点 : 针对 性 强 ， 对 高 素质 人 才 招 聘 成 
人 才 猫 取 高 级 管理 人 员 功率 高 ; 缺点 : 绝对 费用 高 ， 信 息 覆 盖 
面 罕 

































































招聘 成 本 是 指 通过 各 招聘 渠道 实施 招聘 需要 的 所 有 活动 费用 ， 包 括 广 告 
































































































































































































































































































































费 、 招 聘 场所 租赁 费 等 。 招 聘 成 本 分 析 为 科学 地 进行 渠道 选择 和 费用 控制 提供 
了 依据 。 

招聘 成 本 分 析 方 法 主要 有 以 下 两 种 : 一 种 是 综合 分 析 方 法 ; 另 一 种 是 渠道 
分 析 法 。 

(1) 综合 分 析 法 ( 见 表 5-40)。 





表 5-40 综合 分 析 法 








上 年 度 招聘 成 本 分 析 法 











年 度 招聘 总 费用 招聘 成 功 人 数 人 均 招聘 成 本 
本 年 度 招聘 费用 计划 





上 年 度 人 均 招聘 成 本 计划 招聘 人 数 本 年 度 计 划 招 聘 费 用 

















(2) 渠道 分 析 法 ( 见 表 5-41)。 
分 析 上 年 度 不 同 职 位 招聘 效果 最 佳 的 渠道 与 该 渠道 所 花费 用 ， 推 算 今 年 何 
| 何 种 渠道 招聘 成 本 最 合理 、 效 果 最 佳 ， 如 表 5-42 所 示 。 
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表 5-41 渠道 分 析 法 








位 类 别 | 招聘 渠道 类别 | 招聘 总 费用 | 招聘 成 功 人 数 | ~ 哲 轴 | 本 职位 最 侍 招 
a > 渠道 成 本 “| 。 聘 渠 道 ( 打 V) 


















































表 5-42 ”本 年 度 招聘 费用 计划 
计划 招聘 本 职位 最 佳 招聘 渠 
职位 类 别 道 的 人 均 招 聘 成 本 




















计划 招聘 人 数 渠道 费 本 


i 


年 度 计划 招聘 费 























be 
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瑟 的 个 人 简历 ， 招 聘 人 员 以 说 明 书 的 “任职 资格 ”为 标准 


































































































可 
简历 进行 筛选 ， 符 合 基本 资格 的 应 聘 者 进入 下 一 程序 。 相 关 表 格 : 应 聘 登 记 















































表 5$-43 ”应 聘 登 记 表 























































































































应 聘 职 位 薪金 要 求 
姓名 性 别 出 生年 月 
身高 体重 婚姻 状况 
民族 健康 状况 最 高 学 历 
个 人 资料 
户口 所 在 地 联系 电话 
现在 住址 邮政 编码 
身份 证 号 码 
姓名 关系 工作 单位 职 务 
直系 亲属 
机 构 名 称 在 职 期 间 薪金 离职 原因 | 证 明 人 及 
工作 经 历 
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( 续 ) 
毕业 时 间 学 校 名 称 所 得 奖励 
中 学 
攻读 时 间 学 校 名 称 专业 全 称 系 | 学 位 
学 历 
大 学 
语种 听 说 能 读 写 能 力 何 种 考试 证 明 
良好 一 般 略 差 良好 般 | 略 差 
外 语 水 平 
其 他 知 
识 技能 培 
训 经 历 
曾 获 
奖励 
优点 : 
不 足 : 
自 我 w 
评 全 ARE : 
0 工作 目标 : 
刑事 记录 (有 无 ) : 
其 他 
面 谈 
评 核 





效 同意 受聘 以 后 ， 若 发 现 以 上 资料 有 虚构 或 捏造 习 


处 理 。 














和 实情 由 ， 本 人 接受 即时 解雇 而 无 任何 赔偿 的 









































































































































































































































申请 人 签名 
(二 ) 资格 审核 
接见 应 聘 者 ， 初 步 面谈 ， 进 一 步 了 解 其 资历 是 否 符合 招聘 条 件 。 面 谈 主 
要 围绕 个 人 资料 ， 对 学 历 、 职 称 、 家 庭 情况 、 年 龄 、 户 口 及 其 他 情况 作 审 查 
的 同时 观察 应 聘 者 的 仪表 、 谈 吐 、 教 育 水 平 及 兴趣 等 ， 参 见 初审 面谈 表 ( 见 























过 5-44 ) 。 
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姓名 : 


表 5-44 初审 面谈 表 
应 聘 职位 : 




















面谈 日 期 . 





1. 


MD 


(LUD 


EE 


an 


A 
B. 
C 
D 


DD nN mp 


. 机 人 敏 反应 (对 问 是 


DD nN my 


DD nN mp 


. 学 历 (学 历 及 专业 训练 ,与 所 应 聘 的 职位 是 


DD nN mp 


局 六 只 > 








仪表 ( 是否 品 貌 端正 .身体 健康 .精力 充沛 . 衣 履 整洁 ) 





.印象 极 佳 ， 令 人 欣赏 





印象 尚 佳 ， 仪 表 尚 可 





.印象 平平 ， 仪 表 中 等 
. 印象 不 佳 
. 言谈 举止 (口齿 是 否 清晰 ,言谈 内 容 是 否 充 实 、 举 止 是 否 大 方 ) 








善于 表达 ,平易近人 
表现 中 等 ， 尚 称 合宜 
略 不 合宜 ， 尚 待 训练 




















言词 含混 ， 
题 的 了 解 怎样 ,是 否 能 掌握 重点 并 迅速 回答 ) 
反应 敏捷 ， 应 答 中 肯 
稍 事 考 虑 ， 即 能 回答 
需 加 解释 ， 
领悟 力 差 ， 反 应 迟钝 























. 一 般 知 识 (对 一 般 事物 的 观察 .分析 、 判 断 及 常识 如 何 ) 




















极为 丰富 ， 能 道 其 说 
较 一 般 常人 懂得 多 








一 般 常 识 缺 乏 


否 符合 ) 








经 历 (工作 及 社会 经 验 对 与 应 聘 的 工作 是 否 符合 ) 
合乎 理想 ， 完 全 符合 

大 致 符合 

虽 不 符合 但 无 妨碍 

不 大 符合 
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( 续 ) 





应 聘 职位 ; 面谈 日 期 : 




















~ 


DD nN Wp 


Co 





E 想 ， 完 全 符合 





.上 略 加 j 


DH Nn pp 


练 ， 方 可 符合 

















. 个 性 ( 易 与 人 相处 吗 ,能 与 朋友 们 维持 真诚 的 友谊 吗 ) 
个 性 裴 朗 ， 很 有 人 缘 
喜爱 交友 ， 易 于 接近 
较为 内 向 ， 择 友 较 昔 刻 
不 大 喜欢 结交 朋友 
. 个 人 理念 (个 人 理念 是 否 符合 本 公司 的 经 党 理念 ) 
合乎 
大 致 符合 


























9. 专业 技能 (是 否 具备 符合 工作 所 需 的 技能 ? 如 电脑 外语、 会 计 ……) 





A 
B 
C. 上 略 加 
D 


| 练 ， 方 可 符合 


. 不 太 符 合 
10. 诚意 (对 职业 的 看 法 .工作 态度 ,对 这 份 工作 的 需求 程度 如 何 ) 





11. 家 庭 状况 








经 济 情况 : A. 富有 

家 庭 负 担 : A. 不 需要 
婚姻 状况 : A. 已 婚 

12. 将 来 志愿 

职业 选择 : A. 为 增 经 验 
工作 兴趣 : A. 发 挥 专长 
继续 学 业 : A. 有 计划 
人 生 规 划 : A. 有 计划 












































. 小 康 C. 清苦 

. 需要 元 /月 

. 未 婚 , 预计 年 内 结婚 

. 学 以 致 C. 为 生计 
多 方面 C. 无 计划 
已 参加 面试 C. 无 计划 
随遇而安 C. 无 计划 
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姓名 : 应 聘 职位 ; 面谈 日 期 . 











13. 谋求 状况 
















































































认识 本 公司 : A. 有 朋友 在 此 B. 对 公司 有 粗浅 认识 
C. 对 公司 的 认识 不 明了 

转业 理由 : A. 充分 B. 尚 可 C. 想法 不 明确 
应 聘 动机 : A. 充分 B. 尚 可 C. 想法 不 明确 
应 聘 对 象 ，A. 应 聘 多 家 B. 仅 此 一 家 ”CC. 碰 运 气 
14. 工作 经 历 
工作 经 验 : A. 无 经 验 B. 有 过 经 验 
薪酬 待遇 : A. 无 奖金 ， 每 月 薪酬 元 

B. 有 奖金 ， 每 月 薪酬 元 
人 际 关系 : A. 良好 B. 尚 可 C. 欠 佳 
15. 训练 专长 
在 职 训 练 ，A. 无 B. 有 过 训练 
其 他 训练 : A. 无 B. 有 过 训练 
16. 录用 条 件 
希望 待遇 : A. 依 公司 规 定 B. 元 /月 
签订 合同 : A. 接受 B. 有 条 件 C. 不 接受 
报到 时 间 : A. 一 周 内 B. 两 周 内 C. 其 他 
健康 状况 ，A. 良好 B. 尚 可 C. 从 佳 
综合 评 核 ，A. 优 B. 良 C. 一 般 ” _D. 不 符合 标准 





建议 : A. 进入 下 一 程序 B. 介绍 人 其 部 门 C. 和 公司 人 才 库 
D. 无 须 进一步 考虑 
说 明 : 











评 核 人 签名 : 






















































































普通 员工 录用 流程 ;通过 人 才 测 评 结果 决定 录用 与 否 ， 通 知 用 人 部 门 录 
人 员 名 单 ; 通知 被 录用 者 ， 书 面 辞 谢 未 录用 者 ;结果 存 档 。 
录用 通知 书 和 辞 谢 书 如 下 所 示 。 
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录用 通知 书 
对 于 您 应 聘 本 公司 一 职 ， 经 审核 ,决定 录用 。 请 您 
年 月 日 mw 要 








部 报到 。 
请 带 上 身份 证 、 毕 业 证 书 原件 。 


公司 人 力 资 源 部 
年 月 日 

















辞 谢 书 
感谢 您 应 聘 本 公司 ， 您 的 学 识 资历 给 我 们 留 下 了 良好 的 印象 ， 惜 招聘 名 
额 有 限 ， 本 次 未 能 录用 。 我 们 已 将 您 的 资料 存 人 公司 人 才 库 ， 以 做 职位 空缺 
时 备 选 ， 希 望 有 机 会 同行 。 最 后 对 您 加 入 本 公司 的 热诚 ， 再 次 致谢 。 


此 致 














八 、 试 用 期 新 员工 培养 与 考核 


建立 试用 期 新 员 ] 
不 可 缺少 的 组 成 部 分 。 





















































[培养 9 敌 核 制度 是 非常 量 女 的 ， 是 企业 人 力 资 源 带 
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试用 期 培养 与 考核 流程 
1. 入 司 宣 导 与 培训 
人 力 资源 部 进行 入 司 教 育 ， 使 新 员工 明了 企业 规章 制度 、 企 业 历 

































































































































































业 文 化 、 企 业 业 务 构成 、 企 业 组 织 结构 等 ; 人 部 门 和 人 力 资源 部 































































































员工 教育 ， 让 他 
进行 业务 知识 与 技能 入职 培 i 







































































































































































求 与 日 标 ， 讲 解 试 用 期 考核 指标 。 
2. 培养 与 考察 

































































人 部 




















指定 试用 期 辅导 员 ， 提 供 在 职 培 训 ， 同 时 对 新 员工 提供 各 方 

















































































































站 \ 
人 部 门 填 写 新 员工 试用 期 跟踪 记录 表 ( 见 表 5-45)， 并 定期 : 


过 
了 

da 
Ce 
he | 





































































































































































































员工 面谈 了 解 其 状态 ; 由 辅导 员 跟 踪 新 员工 表现 ， 定 期 填写 新 员工 试 


表 ( 见 表 5-46) ， 上 报 部 门人 负责 人 。 




































































































































































人 力 资产 部 在 试用 期 满 时 ， 用 这 































































































所 
行 调查 ; 由 人 力 资 源 部 和 用 人 人 部门 对 试用 期 满员 工 进行 专业 技能 考试 


















































































































































审批 。 
4. 转正 、 暂 组 或 淘汰 





























现 测评 ， 采 用 新 员工 试用 期 满 芳 核 表 ( 见 表 S$-48) ， 并 将 考核 结果 上 









































































































































人 力 资源 部 将 审批 结果 告知 用 人 部 门 ， 转 正 通知 相关 文 伯 
通知 书 。 
表 5-45 新 员工 试用 期 跟踪 记录 表 
姓名 : 部 门 : 职位 : 入 职 日 期 . 
(1) 已 提供 入 司 培 训 
培训 日 期 ; 





(2) 已 对 新 员工 建立 明确 的 要 求 


要 求 内 容 : 
订立 日 期 ; 订立 者 : 
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(3) 已 指派 辅导 员 


辅导 员 姓 名 : 
Wy 





辅导 员 被 指派 日 期 : 
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〈 续 ) 


辅导 员 职 位 ; 





(4) 辅导 员 已 向 新 员工 介绍 了 该 部 门 内 的 相关 重 





介绍 内 容 : 


介绍 日 期 : 





要 


in 





项 





员 


(5) 已 填写 新 员工 试用 第 1 个 月 新 员工 试用 期 考察 表 








填报 日 期 ; 




















(6) 已 填写 新 员工 试用 期 第 2 个 月 新 员工 试用 期 考察 到 


















































填报 日 期 : 

表 5-46 新 员工 试用 期 考察 表 
姓名 : 部 门 : 职位 : 
入 职 日 期 : 填 表 日 期 : 
考察 项 目 评 傅 
工作 主动 性 、 积 极 性 A. 优 B. 良 C. 一 般 ”D. 差 
沟通 、 协 调 能 A. 优 B. 良 C. 一 般  D. 差 
适应 能 力 A. 优 B. 良 C. 一 般  D. 差 
工作 能 A. 优 B. 良 C. 一 般 ”D. 差 
学 习 精神 A. 优 B. 良 5C. 一 般 ”D. 差 
人 际 关 系 A. 优 B. 良 CC. 一般 ”D. 差 
纪律 性 A. 优 B. 良 CC 一般” D. 差 
礼仪 A. 优 B. 良 C. 一般 ”D. 差 
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是 否 继 续 试 用 : A. 


B. 否 


并 


部 门 主管 签字 : 





人 力 资源 部 意见 ; 


院 
收 





公司 领导 意见 ; 


航 
ml 


表 5-47 新 员工 试用 期 满 调查 表 
第 1 部 分 : 选择 题 
是 ” 否 ”不 知道 
(1) 你 所 在 的 部 门 是 否 给 你 指定 了 辅导 员 ? 
(2) 是 否 向 你 明确 了 阶段 性 工作 目标 及 具体 要 求 ? 
(3) 辅导 员 是 否 经 常 在 工作 中 给 予 指导 和 帮助 ? 
(4) 你 所 在 的 部 门 是 否 详 细 地 向 你 介绍 了 本 部 门 和 本 公司 的 情况 ? 
(5) 你 是 否认 同 公司 的 企业 文化 ? 
(6) 是 否 给 你 安排 过 入 司 培训 ? 
(7) 你 认为 公司 入 司 培训 的 内 容 是 否 具有 实效 性 ? 
(8) 你 是 否 经 常 得 到 同事 的 帮助 ? 
(9) 你 对 目前 的 处 境 和 工作 是 否 满意 ? 
(10) 你 在 3 个 月 中 是 否 学 到 了 许多 新 东西 














— 














~ 
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( 续 ) 
第 2 部 分 ， 问 答题 
(1) 你 对 公司 的 试用 期 新 员工 培养 工作 有 何 建议 和 要 求 ? 
(2) 通过 3 个 月 的 试用 期 ， 你 的 最 大 收获 是 什么 ? 
(3) 你 如 何 理解 公司 的 企业 文化 ? 
(4) 现在 的 工作 岗位 对 你 有 何 具体 要 求 ， 你 需要 具备 什么 专业 技能 ? 
表 5-48 ”新 员工 试用 期 满 考 核 表 
等 级 标准 打分 | 权重 | 得 分 
考核 项 目 本 
优 (86 分 以 上 ) | 良 (86 ~70 分 ) | 中 (69 ~60 分 ) | 差 (60 分 以 下 ) | (A) | (B) |(A) x(B) 
工作 主动 性 | “工作 主动 性 
加 工作 主动 性 很 | - - 工作 主动 性 
主动 性 | 较 强 ， 很 少 需 | 一 般 , 需要 一 | 一 10% 
强 ， 无 须 监督 差 ， 必 须 监督 
要 监督 定 的 监督 
大 部 分 时 间 | 
| , 通常 能 坚守 
寺 信 下 党 到 她 ,可 | 都 能 减 居 做 | 4， 各 | 时 常 色 视 拓 - 
- 作 因 位 ， % 
以 信赖 其 工作 | 事 ， 偶尔 需 要 | 工作 
尔 会 闲聊 
提醒 
I 基本 上 能 与 一 
能 与 同事 很 好 | 讽 相 | 与 同事 相处 | 协 训 相 容 性 
吕 和 | 小 太 
协调 相处 | 地 协调 相处 ， 大 一 般 ， 平 时 与 | 较 差 ， 缺 乏 团 10% 
家 对 其 评价 很 高 | ”对 其 | 大 家 沟通 较 少 | 队 精 神 
才 其 评 高 流 /> 
| 评价 较 高 wid 
有 相当 好 的 |” 知识 运用 能 
| 对 指派 的 工作 | 有 且 ， | 知识 明显 不 
知识 运用 | 名 人 的 知识 | 知识 运用 能 | 力 不 足 对 工 | 和 对 其 下 作 本 
AH, ， 州 只 -| 0 
能 力 ， 偶 尔 需要 | 作 要 求 了 解 
| 极 少 需要 指引 的 “| 要 求 所 知 极 少 








指导 





不 够 
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( 续 ) 
等 级 标准 打分 | 权重 | 得 分 
考核 项 目 机 
优 (86 分 以 上 ) | 良 (86 ~70 分 ) | 中 (69 ~60 分 ) | 差 (60 分 以 下 ) | (A) | (B) |(A)x(B) 
| 吸收 快 ， 学 适应 能 力 较 
适应 能 力 很 | 和 工 作 经 | 适应 能 力 一 | 转换 工作 
适应 能 力 | 强 ， 弹 性 大 , 轻 ，”  ”” ”| 般 ,， 仍 需 要 进 |“” 10% 
松 胜 任 新 工作 | 全， 生生 和 | - 步 了 解 学 习 | 全 
人 工作 节奏 有 困难 
工作 进取 心 
工作 进取 心 很 | 工作 进取 心 | aa 
吕 垢 上 了 芭 , 心 
强 ， 虚 心 学 习 , | ， | 一般, 虚心 学 | 一 
[ 作 进取 心 _ 能 请 教 ， 基 本 较 差 ， 很 少 向 10% 
能 很 快 进入 工作 习 不 够 , 进入 | 
能 进入 工作 “、| 人 请 教 
状态 工作 状态 较 慢 
状态 
很 少 请 假 、| ”偶尔 请 假 ， 
出 勤 记 录 极 |  “" 出 勤 不 规 
迟到 、 早 退 , | 有 六 到 、 早退 |， 史 
劳动 纪律 性 佳 ， 始 终 能 很 快 。 | 律 , 很 少 事先 10% 
> 基本 能 坚守 | 现象 , 但 能 事 | . 
进入 工作 状态 “| ，、 请 假 
岗位 先 报告 
镇 效 相当 突 绩效 突出， eg 
工作 绩效 | 出 ， 超 出 工作 目 | 超出 工作 目 | 能 完成 基本 | 10% 
_ 未 完成 任务 
标 25% 以 上 标 10% 任务 
改进 意见 总 分 
是 否 符合 正式 录用 条 件 : 
九 、 招 聘 年 度 总 结 
招聘 年 度 总 结 是 对 人 力 资源 部 一 年 来 的 招聘 工作 开展 情况 进行 总 结 ， 改 善 
缺点 ， 寻 找 更 好 的 工作 方法 ， 以 达到 提升 招聘 效果 的 目的 ， 通 党 以 召开 招聘 年 
度 总 结 会 的 形式 进行 。 参 加 年 度 总 结 会 议 的 有 人 力 资源 部 人 员 和 各 部 门 负责 
人 ， 讨 论 的 内 容 有 : 本 年 度 招聘 计划 的 完成 情况 与 原因 ; 通过 量化 指标 检讨 招 
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由 工作 的 实际 效果 ; 用 人 部 门 对 招聘 工作 的 满意 程度 ; 企业 形象 在 招聘 时 的 吸 
引力 ; 人 员 需 求 与 招聘 时 间 的 配合 情况 ;招聘 速度 评估 ; 招聘 渠道 成 效 评估 ; 
下 试 心得 ; 新 员工 流失 率 及 原因 ; 该 年 度 所 面临 的 主要 招聘 问题 与 可 能 的 解决 
方法 及 决定 招聘 改进 事项 。 讨 论 结束 后 ， 由 人 力 资源 部 填报 年 度 招聘 工作 总 结 
表 ( 见 表 5-49) ， 上 报 公司 领导 。 
表 5-49 年 度 招聘 工作 总 结 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 : 
项 目 检 ” 讨 

(1) 招聘 计划 完成 情况 与 原因 
(2) 招聘 工作 实际 成 效 ( 依 据 年 度 新 进 员 
工 统计 表 中 新 老 员工 的 比较 排名 情况 ) 

(3) 用 人 部 门 对 招聘 工作 的 满意 度 

(4) 企业 形象 在 招聘 时 的 吸引 力 

(5) 人 员 需 求 与 招聘 时 间 配 合 情 况 

(6) 招聘 速度 评估 

(7) 招聘 渠道 成 效 评估 

(8) 测评 方法 与 测评 工具 评估 

(9) 面试 心得 

(10) 新 员工 流失 率 及 原因 
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nd 



























































(11) 该 年 度 所 面临 的 主要 招聘 问题 与 可 
能 的 解决 方法 

(12) 招聘 改进 事项 

核准 : 审核 : 编制 人 : 

















第 三 节 ”和 人力 资源 培训 咨询 工具 


一 、 企 业 培 训 体 系 














企业 培训 | 体系 列表 如 表 5-50 所 示 。 
表 5-50 ”企业 培训 体系 列表 





资源 部 权 责 
培训 的 权 责 划分 4 
各 部 门 权 责 
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企业 分 层 培 训 

高 层 管理 人 员 培 训 

中 层 管理 人 员 培 训 
层 管理 人 员 培 训 

新 员工 人 职 培训 

企业 分 职能 培训 


培训 的 类 别 管理 











< 


< 





叶 政 下 了 台 
人 


和 培训 


Fel 


ei 























DH DH TH 
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< 





不 脱产 培训 
培训 的 形式 pr 
员工 自我 开发 











入 职 培训 的 流程 
在 职 培训 的 流程 
培训 计划 
培训 实施 
培训 评估 与 检讨 
OJT 的 流程 











培训 的 流程 








培训 课堂 纪律 制度 
培训 的 管理 制度 培训 课时 费 补 助 制度 
培训 奖 罚 制度 

















二 、 培 训 的 重要 性 


























(1) 企业 工作 的 展开 主要 依靠 企业 员工 ， 员 工 的 素质 和 工作 技能 将 
或 间接 地 影响 工作 的 完成 。 


























Se 





































































































fi 


(2) 是 否 能 发 现 高 素质 、 有 潜力 的 员工 主要 取决 于 招聘 是 否 成 功 ， 但 帮 
















































































有 了 高 素质 和 高 潜力 的 员工 ， 并 不 意味 就 能 很 好 地 完成 工作 。 
(3) 企业 还 需要 根据 不 同 的 职务 ,给 员工 提供 充分 的 工作 技能 培训 |。 
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能 满足 工人 














(4) 有 效 地 使 员工 具备 外 
训 问 题 ， 它 是 保证 企业 商务 目标 顺利 
























































三 、 培 训 权 责 划 分 
(一 ) 人 力 资 源 部 的 权 责 


完成 的 




















































































































前 提 。 














































































































F 需 要 的 工作 技能 ， 这 就 水 及 人 员 的 培 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(1) 负责 企业 培训 工作 的 管理 和 监督 。 

(2) 指导 、 协 助 部 门 主管 制订 培训 计划 ， 并 结合 企业 经 营 需要 和 员工 素 
质 状 况 分 析 培 训 需 求 ， 拟 订 旦 报 企业 年 度 、 季 度 、 月 度 培训 工作 计划 。 

(3) 指导 培训 师 制 订 业 务 培训 计划 。 

(4) 负责 监督 培训 计划 的 实施 。 

(5) 负责 企业 培训 产品 的 开发 ， 定 期 安排 人 员 收 集 培训 资料 和 查阅 有 关 
书籍 ， 组 织 编写 培训 教材 ， 并 指定 共同 性 的 培训 教材 。 

(6) 组 织 实施 覆盖 全 企业 的 培训 活动 ， 举 办 企业 共同 性 培训 课程 ， 协 助 
和 配合 各 部 门 开 展 培训 活动 ， 监 督 和 控制 各 部 门 培 训 活动 的 进展 情况 。 

(7) 提出 培训 主题 思路 ， 规 定 培 训 频 率 和 进度 。 

(8) 负责 培训 师 的 指派 、 审 核 授 课 方 案 的 设计 、 内 容 的 讲授 及 考核 试题 ; 
负责 培训 场所 的 选 定 ; 定期 对 培训 师 的 专业 知识 及 业务 水 平 进 行 指导 和 考察 ; 
负责 外 聘 培 训 师 的 建 档 、 往 选 和 联系 工作 。 

(9) 定期 如 各 部 门 主 管 和 培训 师 等 企业 培训 成 员 参 加 的 培训 工 
乍 研讨 会 ， 研 究 企业 培训 工作 的 方针 、 政 策 及 策略 ， 交 流 培训 经 验 ， 探 
讨 培 训 技 巧 ， 解 决 培训 工作 中 存在 的 问题 ， 协 调 各 部 门 之 间 的 培训 工作 

(10) 审议 并 办 理 企业 外 派 培 训 入 员 。 

(11) 编制 年 度 培训 费用 预算 计划 ， 提 出 本 部 门 资料 订购 和 设备 器 材 的 购 
置 方 案 。 

(12) 拟定 并 修改 企业 培训 制度 。 

(13) 上 报 教育 培训 的 实施 成 采 和 改善 方案 。 

(14) 研究 、 拟 订 、 执 行 其 他 有 关 人 才 开 发 的 方案 。 


和 让 








(15) 在 绩效 考核 时 对 各 部 门 内 部 培训 
比 作为 评选 年 








FE 知 ， 
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了 此 


(二 ) 









































营 和 培训 | 师 的 




















作 业绩 i 
































了 门 权 责 


度 优秀 培 j 








| 师 的 











胡 据 。 























(1) 部 门 培 训 主管 负责 了 








人 阁 BT ] 年 

















] 度 培训 计划 的 和 











度 和 
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Management Consultancy Kit 

















表格 的 形式 交 给 人 力 资源 部 。 
(2) 负责 培训 活动 的 策划 及 培训 管理 工作 。 
(3) 部 门 培训 师 负 责 组 织 实施 培训 活动 。 
(4) 负责 制定 和 修改 专业 培训 规范 。 
(5) 和 人 力 资源 部 一 起 确定 部 门 内 部 培训 师 人 选 。 
(6) 举办 内 部 专业 培训 课程 及 上 报 有 关 实 施 成 果 。 









































































































































































































































(8) 检查 本 部 门 专 业 培 训 | 成 果 。 
(9) 指定 一 名 管理 人 员 担 任 兼 职 培训 主管 ， 指 派 一 名 具有 培训 工作 经 验 
FE 兼职 培训 师 。 

















































































































































































































pas 

CC 
h 

[i 

[LI 
[ 




















四 、 培 训 的 类 别 
(一 ) 分 层 培 训 
















































































































































































































































































1. 高 层 管理 人 员 培 训 
培训 目的 是 开发 参与 者 的 企业 家 次 能 ,培训 纲 要 是 : 企业 价值 、 前 景 与 公 
司 业绩 之 间 的 相互 关系 、 高 级 战略 管理 技术 、 知 识 管理 、 公 司 业务 调整 、 企 业 
家 行为 与 责任 感 。 
2. 中 层 管理 人 员 培 j 
培训 目的 是 提高 领导 能 力 与 团队 建设 能 力 ， 培 训 纲要 是 : 综合 项 目的 完 
车 忆 



































里 、 组 织 建设 及 团队 精神 ， 有 效 的 交流 、 技 




























































































































































































9 是 提高 参与 者 的 上 自我 管理 能 力 和 协调 能 力 ， 培 训 纲 要 是 : 
化 、 目 我 管理 能 力 、 个 人 发 展 计 划 、 项 目 管理 、 了 解 及 满足 客户 需求 的 团队 协 
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悉 掌 握 上 岗 前 必须 了 解 的 信息 与 知识 ， 胜 任 应 聘 的 
企业 概况 、 组 织 系统 、 各 部 门 分 管 职 






























































是 
作 ， 培 训 纲 要 是 : 








车 
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疏 
有 
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a | 
FE> 











Ea 
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CS 
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(二 ) 分 职能 培训 
企业 分 职能 培训 的 主要 划分 如 下 : 营销 职能 培训 、 生 产 职 能 培训 、 技 术 
发 职能 培训 、 人 事 职 能 培训 、 财 务 职能 培训 和 工 勤 职能 培训 。 
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1. 营销 职能 培训 
培训 纲要 : 营销 人 员 操作 实务 ， 职 业 销 售 技巧 ， 令 人 满意 的 客户 ， 如 何 制 
订 有 效 的 市 场 计划 ， 产 品 经 理 操 作 实务 ， 如 何 使 新 产品 成 功 上 市 ， 工 业 
如 何 有 效 定价 ， 如 何 开展 市 场 凋 研 ， 有 效 地 管理 销售 队伍 ， 强 化 销售 中 的 谈判 
能 力 ， 重 要 客户 的 战略 销售 ， 管 理 和 控制 分 销 渠道 ， 市 场 营销 管理 ， 双 赢 谈 
判 ， 销 售 管理 技巧 ， 顾 问 式 销售 管理 流程 和 销售 拉 巧 ， 成 功 销售 技巧 培训 ， 策 
和 
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培训 纲要 : 现场 生产 管理 技术 、 质 量 管理 技术 和 生产 作业 计划 
3. 技术 研发 职能 培训 
培训 纲要 : 新 产品 、 新 工艺 的 设计 、 研 究 和 开发 。 








实力 。 
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培训 纲要 : 公司 裁员 策略 ， 人 力 资源 开发 ， 企 业 各 职能 部 门 分 类 激励 与 约 
束 ， 薪 资 管理 实务 ， 如 何 建立 有 效 的 招聘 制度 ， 如 何 建立 有 效 的 培 i 
何 建立 有 效 的 福利 制度 ， 目 标 管理 与 绩效 考核 ， 如 何 做 一 个 出 
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培训 纲要 : 企业 财务 管理 信息 化 ， 财 务 管理 和 税务 筹划 ， 员 工 持 股 、 经 理 
股票 期 权 和 管理 层 收购 ， 有 效 地 管理 庆 收 账 款 ， 高 级 财务 管理 ， 战 略 性 成 本 
产 市 场 与 投资 ， 新 事业 投资 效益 评估 。 
6. 工 勒 职能 培训 
培训 纲要 : 专业 操作 技能 。 































































































融 















































































































































五 、 培 训 的 形式 


(一 ) 脱产 培训 
脱产 培训 ( Off the Job Ttraining) ， 简 称 OFFJT， 意 指 受 训 | 者 离开 工作 场所 
5 用 工作 时 间接 受 培 训 。 此 培训 可 由 企业 进行 也 可 以 交 给 社会 专业 培训 机 构 
进行 。 脱 产 培训 可 以 采取 课 演 讲授 、 人 参观 访问 和 模拟 训练 的 形式 。 

(二 ) 不 脱产 培训 
不 脱产 培训 (On the Job Training) ， 简 称 0IT， 意 指 受训 者 不 离开 工作 场 
所 ， 在 工作 中 接受 训练 。 不 脱产 培训 可 以 由 上 级 为 下 级 作出 发 展 计 划 ， 并 结合 
岗位 工作 实际 情况 在 工作 中 对 下 级 实施 指导 、 帮 助 和 教育 。 



























































































































































































































































I 







































































































































































175 




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































一 
(三 ) 自我 开发 
这 是 指 员工 在 工作 时 间 之 外 为 提高 工作 能 力 和 拓宽 发 展 空间 而 自觉 地 
展 学 习 ， 企 业 对 其 适当 地 进行 激励 。 自 我 开发 可 以 在 各 种 社会 办 学 机 构 
! 学 习 。 
六 、 新 员工 入 职 培 训 
(一 ) 宗旨 与 目的 
(1) 向 新 员工 介绍 公司 的 概况 、 组 织 系统 、 各 部 门 分 管 职责 和 有 关 的 规 
章 制 度 等 企业 的 一 般 情 况 。 
(2) 进行 企业 文化 教育 ， 使 新 员工 深切 体会 到 企业 的 文化 内 泣 。 
本 阶段 可 以 使 用 入 职 培训 | 预定 表 ( 见 表 5-51 ) 。 
(二 ) 培训 方式 与 培训 纲要 
(1) 由 人 力 资 源 部 负责 统一 的 课堂 式 培 训 。 培 训 纲要 为 : 企业 概况 、 组 
织 系统 、 各 部 门 分 管 职责 和 有 关 规 章 制 度 ; 参观 企业 各 部 门 ; 熟悉 企业 的 产 
品 ; 了 解 企业 内 部 部 门 间 运作 流程 ， 了 解 市 场 上 其 他 企业 的 相同 产品 的 生产 、 
发 ; 企业 文化 ; 职业 素养 。 
(2) 由 各 部 门 负责 专业 知识 与 技能 的 培训 。 
比 阶段 培训 可 使 用 入 职 培 训 预 定 表 ( 见 表 5-51) 。 
(三 ) OJT 实战 训练 
新 员工 被 分 配 到 工作 部 门 后 ， 在 一 位 专业 人 员 ( 第 一 线 管理 者 或 与 新 
员工 一 起 工作 的 资深 同仁 ) 的 指导 下 试 着 从 事 工作 。 指 导 员 在 一 旁 协助 受 
培训 者 完成 工作 ， 告 诉 其 缺点 及 应 改进 的 地 方 ， 指 导 员 对 新 员工 负 有 全 面 
责任 。 
本 阶段 的 培训 方法 见 相 关 0JT 的 内 容 。 
表 5-51 入 职 培训 预定 表 
日 期 
月 日 月 日 月 日 月 日 月 日 
9:30 
10:30 
11:30 
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( 续 ) 
日 期 


月 日 月 日 月 日 月 日 月 日 
时 间 





12:30 





13:00 





14:00 





15:00 





16:00 




















备注 : 





七 、 在 职 培 训 


(一 ) 培训 计划 

1. 订立 流程 

(1) 各 部 门 根据 培训 规范 和 实际 需要 ， 制 订 ( 年度 、 季 度 ) 培 训 计 划 ， 并 交 

人 力 资源 部 审核 。 

(2) 人 力 资 源 部 将 各 部 的 培训 计划 汇编 成 (年 度 、 季 度 ) 培 训 计 划 汇 

上报 总 经 理 办 公 室 审核 和 签发 。 

(3) 各 培训 课程 主办 单位 应 在 规定 期 限 内 制订 在 职 培 训 实 施 计 划 ， 上 报 

和 核 并 通知 有 关 部 门 科 人员。 

(4) 临时 性 培训 课程 也 需要 制定 在 职 培训 实施 计划 ， 经 上 报 审核 后 实施 。 

2. 各 部 门 培 训 计 划 的 订立 

(1) 制订 年 度 培 训 计 划 表 ( 见 表 5-52)。 确 定 培训 目标 、 确 定 培 训 对 象 、 

定 培训 课程 及 确定 培训 时 间 。 

(2) 制订 季度 培训 计划 表 ( 见 表 5-53 ) 。 
(3) 明度 培训 计划 。 
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表 5-52 年 度 培训 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 : 
编号 
培训 项 目 
课程 名 称 
课时 
预计 人 数 
预计 班次 
1 
2 
3 
4 
1] 
6 
预计 训练 月 份 
8 
9 
10 
11 
12 
培训 地 点 
讲师 
主办 单位 
预算 费用 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-53 年 季度 培训 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 
编号 
培训 项 目 
课程 名 称 
课时 
预计 人 数 
预计 班次 
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( 续 ) 

月 份 

预计 训练 月 份 月 份 

月 份 
培训 地 点 

讲师 
主办 单位 
预算 费用 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





(二 ) 培训 实施 

















(1) 培训 主办 单位 与 人 力 资源 部 协调 ， 制 定 培训 实施 方案 。 培 训 实 施 方 


















































训 日 期 、 培 训 | 项目 、 培 训 地 点 、 主 办 单位 、 讲 师 、 参 加 培训 





案 的 内 容 包括 : 培 


























人 员 和 培训 须知 。 























(2) 人 力 资 
5-55 ) 。 


源 部 与 培训 主办 单位 协调 ,填报 在 职 培训 费 请 表 ( 见 表 































































































(3) 人 力 资源 部 负责 培训 场地 的 落实 ,教具 的 准备 、 分 发 ， 并 通知 受训 











































































































表 5-54); 如 有 辅助 材料 ， 讲 师 应 在 开课 前 一 周 把 原稿 交 人 
































人 员 培 训 | 时间 ( 


























力 资源 部 统 














， 并 确保 上 课时 发 给 学 员 。 












































(4) 培训 开始 实施 ， 培 训 负 责 人 或 讲师 填写 培训 人 员 考 勤 表 ( 见 表 5-56 ) 。 





















































(5) 人 力 资源 部 协助 、 配 合 、 监 督 和 控制 培训 活动 的 进展 。 





































































































(6) 每 期 讲师 授课 完毕 后 进行 考试 ， 如 无 考试 ,讲师 应 于 一 周 内 评定 受 













































































训 | 者 的 成 绩 。 成 绩 登 录 在 在 职 培 训 考 试 成 绩 单 ( 见 表 5-57) ， 并 连同 试卷 一 起 














送 交 人 力 资源 部 ， 









































年 为 员工 个 人 培训 资料 保存 。 
表 5-54 培训 课程 计划 表 








课程 汉族 上 月 
时 间 





9:30 





10:30 





11:30 





12:00 





13:00 





14:00 





15:00 





16:00 


核准 : 




















审核 : 编制 人 
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表 5-55 ”在职 培训 费用 申请 表 











































































































培训 项 目 课程 编号 
课程 名 称 举办 日 期 训练 时 数 参加 人 数 
费用 明细 预算 金额 
单位 姓名 | 讲授 科目 | 时 数 | 元 /小 时 小 计 ( 元 ) 
讲师 费 
字数 | _ 
单位 | 姓名 | 教材 名 称 | 元 /和 干 字 小 计 ( 元 ) 
( 千 字 ) 
训练 费用 | 教材 费 
费用 名 称 小 计 ( 元 ) 
其 他 费用 
预算 费用 总 计 ( 元 ) 
核准 : 审核 : 编制 人 : 





表 5-56 培训 人 员 考 勤 表 











培训 项 目 








培训 主办 部 





部 门 受训 人 姓名 


培训 日 期 





日 / 月 


日 / 月 


日 /月 日 / 


日 / 月 日 /月 
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( 续 ) 








培训 项 











培训 主办 部 








培训 日 期 
部 门 受训 人 姓名 
日 / 月 日 / 月 日 / 月 日 / 月 日 / 月 日 / 月 




























































































注 : 记录 符号 为 出 席 一 一 A ”迟到 一 一 B ”病假 一 一 C ”事假 一 一 D 旷课 一 一 D。 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-57 在职 培训 考试 成 绩 单 
课程 名 称 考试 日期 
姓名 分 数 
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( 续 ) 

课程 名 称 考试 日 其 

姓名 分 数 

核准 : 审核 : 编制 人 : 

(三 ) 培训 的 评估 

1. 每 期 培训 | 评估 

(1) 每 期 培训 结束 后 ， 培 训 主 办 部 门 应 让 受训 者 填写 讲师 授课 评估 调查 
表 ( 见 表 5-58)， 同 考试 答卷 一 起 收回 。 如 果 此 次 培训 为 企业 新 开发 的 课程 ， 
受训 者 还 需 填 写 课程 评价 调查 表 ( 见 表 5-59)， 送 人 力 资源 部 审核 ， 为 今后 举 
办 类 似 培 训 提 供 参 考 。 

(2) 培训 结束 后 ， 培 训 主 办 单位 填报 在 职 培 训 结 报表 ( 见 表 5-60) ， 送 交 
人 力 资 源 部 ， 以 支付 费用 并 存档 。 

(3) 人 力 资 源 部 填 好 在 职 培训 资历 表 ( 见 表 5-61) ， 作 为 员工 个 人 培训 记 
录 资 料 ， 将 该 表 与 其 考试 试卷 一 起 存档 。 

2. 季度 、 年 度 培 训 评 估 

人 力 资 源 部 每 季度 、 每 年 度 填写 季度 培训 实施 统计 表 ( 见 表 5-62 ) 与 年 度 
培训 实施 统计 表 ( 风 表 5-63)， 上 报 总 经 理 办 公 室 ， 以 便 公司 了 解 在 职 培训 的 
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表 5-58 ”讲师 授课 评估 调查 表 












































































































































培训 项 目 . 培训 日 期 ; 
授课 条 理 清 晰 ， 逮 ee se 、 
Se 授课 条 理 清晰 , 逻 | 授课 条 理 基 本 清 
辑 严密 ， 论 证 严 并 ， 
,，  、 .| 辑 严 密 ， 举 例 典型 ， 晰 ， 能够 举例 论 事 ， 授课 条 理 不 清 ， 
论据 可 靠 ,， 语言 准 | es 
ek 语言 准确 、 简 练 ， 讲 | 语言 表达 能 力 一 般 ,，| 照 本 宣读 ， 表 达 不 
、 ,| 确 、 生 动 ， 讲 解 浅 显 | ， a PN Ne 
评估 标准 度 训 让 所 汪 解 清楚 易 履 ,课堂 气 | 课堂 气氛 一 般 ， 能 注 | 清 ， 课 堂 气氛 沉 问 ， 
恒 ， 了 玉里 从 
a 氛 活跃 进 ， 师 生 沟 通 | 意 与 学 员 沟 通 , 课堂 | 纪律 松散 ,精神 面 
跃 ， 师 生 沟 通 良 好 ,| W 
、 | 较 好 ， 纪 律 严 明 ， 精 | 纪律 较 好 ， 精 神 面貌 | 貌 一 般 
教学 秩序 井然 ， 精 神 神伤 满 _ 般 
饱满 ， 和 和议 可 亲 0 
代号 Al A2 B1 B2 Cl C2 D1 D2 
课堂 名 称 讲师 评估 代号 
1. 本 表 由 学 员 依 据 讲 师 授 课 情 况 ， 参 照 表 中 所 列 内 容 做 相应 评估 。 
2. 请 课 后 认真 填写 ， 不 要 遗漏 、 遗 忘 
核准 . 市 核 编制 人 : 








表 5-59 课程 评价 调查 表 
课程 名 称 : 讲授 时 期 讲授 地 点 : 





分 数 (请 在 相应 的 分 数 下 打 “V”) 


很 好 极 差 





10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 





(1) 训练 教材 讲义 

(2) 课程 规划 与 进行 方式 
(3) 课程 内 容 的 充实 性 
(4) 课程 实务 应 用 性 

(5) 练习 活动 





课程 部 分 





5 











~ 























wz 







































































— 
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(1) 本 课 对 您 的 工作 及 成 长 的 帮助 程度 : 
极 有 帮助 有 帮助 普通 没 帮助 极 无 帮助 
最 有 帮助 的 部 分 是 : 






























































整体 部 分 





























(2) 课程 整体 满意 度 : 很 好 好 普通 不 好 极 差 
本 课程 需 改 进 的 地 方 是 : 









































教材 讲义 部 分 : 


课程 规划 部 分 : 


建议 事项 | ”讲师 教学 部 分 : 





党 训 组 织 与 场地 ; 











其 他 : 














注 : 本 表 适 用 于 新 开发 课程 试 讲 。 
填 表 人 : 填 表 日 期 : 


























表 5-60 在 职 培训 结 报表 






































部 门 ; 年 月 日 
培训 项 目 课程 编号 
举办 日 其 训练 时 数 参加 人数 
课程 名 称 - - - 
计划 实际 计划 实际 计划 实际 
费用 明细 预算 金额 实际 金额 异常 说 明 
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费用 明细 











预算 金额 
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( 续 ) 


异常 说 明 























合计 (元 ) 











培训 调查 小 结 


核准 : 


项 次 














pb 门 : 


培训 时 职位 | 培训 课程 名 称 


审核 ， 





表 5-61 在 职 培训 资历 表 
姓名 : 


课程 编号 


培训 日 期 


时 数 


累计 时 数 


编制 人 : 


成 绩 





(1) 





(2) 





(3) 





(4) 





(5) 





(6) 





(7) 





(8) 





(9) 





(10) 





(11) 





(12) 





(13) 





(14) 





(15) 
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( 续 ) 
项 次 | 培训 时 职位 | 培训 课程 名 称 | 课程 编号 | 培训 日 期 | 时 数 | 累计 时 数 | 成绩 | 评述 记录 
(16) 
(17) 
(18) 
(19) 
(20) 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
表 5-62 年 季度 培训 实施 统计 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 期 : 
部 门 
项 目 
管理 
培训 课程 计划 a 
说 训 课程 计 
达成 率 ( % ) 
专业 
工 勤 
管理 
受训 人 次 达成 
人 妥 训 入 詹 运 
率 (% ) 
专业 
工 勤 
管理 
人 均 训练 课时 sis 
训练 课 引 
达成 率 ( % ) on 
专业 
工 勤 
管理 
培训 费用 计划 a 
计划 委 用 了 
达成 率 ( % ) 人 
专业 
工 勤 
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核准 . 审核 : 编制 人 : 
表 5-63 年 度 培训 实施 统计 表 
表 号 : 类 别 ; 填 表 日 期 . 
部 门 
项 目 
管理 
培训 课程 计划 i 
溢 训 课程 计划 
VI V 技术 
达成 率 ( % ) 
专业 
工 勤 
管理 
营销 
受训 人 次 达成 人 
率 (% ) 
专业 
工 勤 
管理 
人 均 训 练 课时 
多 训练 课 让 
”| 技术 
达成 率 (% ) 
专业 
工 勤 
管理 
营销 
培训 费用 计划 
训 费 用 计划 技术 
达成 率 ( % ) 
专业 
工 勤 
讲师 授课 满意 度 
核准 . 审核 : 编制 人 : 
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人 入、 外 派 培 训 






















































































企业 在 自身 培训 力量 有 限 和 培训 资金 充裕 的 情况 
妆 训 | 机 构 的 培训 ， 简 称 外 派 培 训 |。 



































弟 会 让 一 些 员工 出 








































































































十 
企业 为 了 有 效 管理 外 派 培训 ， 发 挥 更 大 的 效益 ， 
请 个 人 外 派 培 训 | 须 填写 个 人 7 























派 申 请 表 ( 









































责 人 备案 ， 经 部 门 内 协调 后 在 部 门 季 度 、 













































































































































































农 相关 规章 制度 办 理 出 差 手 续 。 
































2 
































上 报 分 管 负 责 人 核准 后 ， 


























(4) 外 派 受 训 入 员 返 回 后 ， 应 将 有 六 











以 下 相关 规 和 














见 表 5-64)， 报 送 部 门 负 
年 度 培 训 | 中 
E 荐 有 关 人 员 到 
9 表 5-64)。 
(3) 个 人 外 派 培训 申请 表 送 人 力 资 源 部 审议 











外 接受 培训 ， 相 关 人 









































资产， 包括 教材 、 





车 


芳 斌 成绩、 结 1 

















< 一 













































































证 书 送 人 力 资源 部 存档 ， 并 将 其 培训 成 绩 记录 于 在 职 培训 资历 











力 衣 o 
为 讲习 材料 ， 并 举 














(5) 外 派 受 训 和 信 员 应 将 培训 所 学 


的 
























































可 





办 讲习 会 ， 目 任 讲师 ， 























有 关 人 员 授 记 


No 





表 5-64 个 人 外 派 培 训 申 请 表 


























中 识 整理 成 册 ， 作 
























































姓名 : 职位 : 部 门 : 申请 日 期 : 
申请 外 派 受 训 机 构 : 申请 外 派 受 训 课 程 : 

培训 日 期 : 

课程 名 称 : 

(1) (2) 

(3) (4) 

(5) (6) 

(7) (8) 

(9) (10) 

(11) (12) 
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( 续 ) 
培训 费用 ， 
费用 名 称 金额 (元 ) 
费用 总 计 ( 元 ) 
核准 : 审核 : 编制 人 : 
九 、OJT 指导 


(一 ) OJT 的 作用 


OJT( On the Job Training) 是 个 名 六 音 训 ， 通 过 0JT 可 以 提供 广泛 的 练习 机 












































会 3 中 助 受 训 快 、 好 地 就 

















练 技 术 ， 学 习 新 技能 ， 并 使 受训 者 收 到 帮助 性 1 

































































强 的 反馈 ;0JT 计划 是 根据 不 











j 的 工作 能 力 和 职责 要 求 而 制订 的 个 性 化 计划 ， 





























































































































在 其 实施 中 ， 可 进行 全 程 监控 与 评估 、 更 正 ， 针 对 性 强 ， 成效 显 著 ， 是 一 种 快 
























































速 培养 新 手 的 方法 。 
(二 ) OJT 的 适用 范围 

































































OJT 对 于 培训 工作 任务 相 





























作 型 的 职位 。 
(三 ) OJT 的 指导 者 














对 单一 的 职位 非常 有 效 ， 特 别 是 技术 、 技 能 、 操 











OJT 的 指导 者 是 受训 者 的 






































级 或 本 部 门 的 老 资 格 员工 或 其 他 应 援 



































































































































应 援 者 ， 是 指 除了 在 现场 进行 指导 的 本 部 门 领 导 外 ， 所 聘请 的 具有 指导 资格 的 
人 













































































可 以 是 企业 总 经 理 、 各 部 部 长 以 及 
































进行 现场 指导 的 外 部 人 员 。 应 援 
be 



































导 指 定 的 具有 一 定 资 格 者 。 
















































































了 ， 帮 助 被 指导 提高 自我 


















































工作 任务 和 生产 指令 ， 具 体 | 
场 指导 任务 。 

(四 ) OJT 的 管理 流程 
(1) OJT 的 计划 。 
(2) OJT 的 实施 。 
(3) OJT 的 评价 。 
(4) OJT 的 处 理 。 

































































详 援 者 的 任务 是 对 本 部 门 之 外 的 员工 进行 指导 教 
发 能 力 ， 但 是 应 援 者 不 能 对 被 指导 者 下 达 具 体 的 
应 与 被 指导 者 的 上 级 协商 ， 应 援 者 不 能 拒绝 现 


|] 是 
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这 四 个 流程 (计划 一 实施 一 评价 一 处 理 ) 不 断 循 环 ， 一 个 循环 的 结束 意味 
新 一 轮 循环 的 开始 。 
(五 ) OJT 的 周期 
OJT 原则 上 一 个 周期 是 3 个 月 ， 在 一 个 周期 里 包括 了 0JT 的 四 个 管理 流 
程 ， 在 一 个 周期 完成 后 ， 按 指导 的 效果 与 工作 实际 要 求 开 展 下 一 次 的 0JT 
工作 。 
(六 ) OJT 的 计划 
1. 明确 工作 目标 
站 企业 或 部 门 的 目标 为 指导 ， 将 目标 分 解 到 每 个 职位 ， 制 订 出 员工 当前 的 
作 目 标 。 
2. 罗列 下 属 航 
在 培训 时 ， 必 须 与 员工 的 日 常 工作 职责 联系 在 一 起 ， 在 明确 了 工作 职责 及 
职位 所 需 的 知识 与 技能 后 ( 见 表 5$-65) ， 才 能 有 的 放 矢 地 制订 0JT 计划 。 有 罗列 
(1) 罗列 出 工作 说 明 书 中 的 工作 职责 。 
(2) 确定 各 工作 职责 所 需 的 知识 与 技能 。 
(3) 确定 各 知识 与 技能 需要 掌握 的 程度 。 
(4) 按照 不 同 工 作 职责 的 技能 要 求 制作 图 表 。 
注意 : 各 知识 与 技能 不 是 独立 的 ， 而 是 相互 联系 的 ， 有 的 知识 技能 的 党 
的 基本 知识 技能 为 基础 的 。 在 实际 工作 中 ， 员 工 的 职责 应 是 具体 的 ， 
作 目 标 ; 相 应 的 ， 员 工 所 需 具 备 的 知识 与 技能 也 需 共 体 细致 地 
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配 以 短期 的 
确定 。 
(5) 把 知识 技能 细 化 为 几 个 部 分 。 
(6) 把 细 化 后 员工 应 掌握 的 知识 技能 汇总 为 一 个 总 表 ( 见 表 5-66) 。 
表 5-65 职位 的 出 现 与 知识 技能 对 照 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 : 
拉 | 知识 技 | 知 识 技 | 知 识 技 | 知识 技 | 知 识 技 | 知识 技 | 知识 技 | 知识 丢 知识 技 知识 技 | 知识 村 
TN 能 ! | 能 2 | 能 3 | 能 4 | 能 5 | 能 6 | 能 7 | 能 8 | 能 9 | 能 10 | 能 1 
页 
职责 1 
职责 2 
职责 3 
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向 知识 技 | 知 识 技 | 知 识 技 | 知识 技 | 知识 技 j 知 识 技 | 知 识 技 | 知 识 技 | 知识 技 | 知识 技 | 知识 技 
阳 兴 狼 
工作 上 度 \ 识 能 1 | 能 2 | 能 3 | 能 4 | 能 5 | 能 6 | 能 7 | 能 8 | 能 9 | 能 10 | 能 1 
职 二 
下 
只 责 4 
只 责 5 
只 责 6 
注 : 1. 对 于 掌握 的 知识 大 致 是 按照 由 基础 到 高 级 的 次 序 排列 的 。 
2. 在 填 制 掌握 程度 一 栏 时 用 符号 表示 : 
女 ”必须 掌握 的 基本 知识 。 
六 ”需要 掌握 的 高 级 知识 与 技能 ( 员工 工作 能 力 进 一 步 提高 时 适用 ) 。 
核准 ; 审核 : 编制 人 : 
表 5-66 职位 的 知识 技能 要 求 汇总 表 
表 号 类 别 : 填 表 日 期 ， 
知识 技能 掌握 程度 细 化 后 的 小 项 
小 项 1 
小 项 2 
知识 技能 1 女 
小 项 3 
小 项 1 
小 项 2 
知识 技能 2 女 
小 项 3 
小 项 1 
小 项 2 
知识 技能 3 六 
小 项 3 
小 项 1 
小 项 2 
知识 技能 4 六 
小 项 3 
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的 知识 与 技能 水 3 














Kl 




















3. 评估 下 
评估 方法 ; 
(1) 罗列 评估 项 目 ， 即 掌握 的 知识 技能 小 项 。 
(2) 评估 下 属 每 一 项 的 现 况 水 平 。 
(3) 指出 下 属 需要 培训 的 部 分 。 
(4) 填 制 相应 的 评估 表格 ( 见 表 5-67) 。 

表 5-67 职位 OJT 评估 表 

知识 技能 细 化 后 的 小 项 现 况 水 习 需要 培训 部 分 


由 
dl 
p= 

















































































































































































































可 








小 项 1 





小 项 2 





知识 技能 1 
小 项 3 








~ 
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知识 技能 4 














知识 技能 5 
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知识 技能 6 
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1) 在 “ 现 况 水 平 ” 一 栏 打 上 记号 “EB We > RE 
























































































































































































































































A 一 已 掌握 并 熟练 运用 该 项 知识 与 技能 。 

B 一 该 项 知识 与 技能 掌握 程度 一 般 ， 可 以 继续 深入 培训 。 

C 一 未 能 掌握 该 项 知识 与 技能 ， 需 要 培训 。 

D 一 高 级 知识 与 技能 ， 掌 握 程 度 一 般 ， 根 据 工作 要 求 无 须 培训 。 
F 一 高 级 知识 与 技能 ， 掌 握 程 度 较 差 ， 根据 工作 要 求 需要 培训 |。 
Ff 一 高 级 知识 与 技能 ， 掌 握 程 度 较 差 ， 根据 工作 要 求 无须 培 训 |。 








































































































Se: 
技能 ， 掌 握 程 度 较 差 ， 根据 工作 要 求 需要 培训 |。 
i LI 焉 效 表 现 来 确定 的 。 
1。 
如 果 “ 现 况 水 平 ” 一 栏 为 “A”、“D”、“F”， 则 不 填 。 
如 果 “ 现 况 水 平 ” 一 栏 为 “B”、“C”、“E”、“G”， 则 该 项 为 下 属 需要 培 
训 的 项 目 ， 把 与 其 对 应 的 “ 细 化 后 的 小 项 ”一 列 里 的 内 容 填写 在 “需要 培训 
部 分 ”一 栏 里 。 
需要 培训 部 分 是 将 员工 现 况 水 平 与 企业 相关 的 职业 知识 技能 手册 要 求 进行 
对 比 评估 后 得 出 的 。 
这 一 评估 表 是 由 部 门 主管 与 下 属 对 绩效 充分 沟通 后 共同 填 制 的 。 
4. 0JT 项 目的 选 定 
OJT 项 目 是 根据 职位 0JT 评估 表 的 结果 即 “ 需 要 培训 部 分 ”一 栏 中 所 列 内 
容 来 确定 的 ， 每 次 OJT 项 目 以 不 佳 ， 以 优秀 解决 基础 知识 技能 和 和 掌 
握 水 平 较 差 的 项 目 、 解 决 高 级 知识 技能 和 掌握 水 平一 般 的 项 目 为 原则 来 作出 
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5. 制订 OJT 计划 
根据 员工 的 不 同情 况 ， 确 定 OJT 指导 课题 后 ， 应 针对 这 些 课题 ， 经 过 与 下 
属 达 成 一 致 ， 统 筹 安排 一 个 指导 计划 ， 并 在 时 间 、 方 式 和 准备 工作 上 作 昌 
安排 。 
(1) 制定 方法 。 罗 列 OJT 项 目 ; 细 述 OJT 指导 课题 中 应 重点 指导 的 部 
计划 每 一 课题 指导 的 时 间 段 、 内 容 及 方法 ; 指导 人 与 被 指导 人 协调 应 准备 的 
j 确 OJT 中 需要 的 资料 或 支持 ;指定 OJT 每 一 课题 的 指导 人 ; 填 制 OJT 
( 风 表 5-68)。 

) 填写 方法 。 填 写 “ OJT 项 目 ” 一 栏 时 ， 应 按照 从 解决 基础 知识 技能 
项 目 到 解决 高 级 知识 技能 项 目 ， 从 掌握 程度 较 差 的 项 目 到 掌握 程度 一 般 的 项 







































































































































































上 上 




















































































































































































































































































































































































































































































































193 


Ns 
a fj 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 










































































为 原则 安排 次 序 ; 填写 “指导 要 点 ”一 栏 时 ， 将 0JT 项 目 细 分 为 若干 个 知识 
点 ， 将 被 指导 者 能 力 较 差 的 知识 列 为 指导 要 点 ， 作 为 现场 指导 中 着 重 培训 的 方 
面 ;“0JT 达成 目标 ”一 栏 的 填写 方法 为 : 在 经 过 OJT 后 ,希望 被 指导 者 能 力 
提高 到 的 最 佳 程度 ， 也 是 本 次 0JT 的 最 终 目 标 ; 在 填写 “实施 内 容 及 方法 ” 
一 栏 时 ， 应 细 化 整个 流程 
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表 5-68 OJT 计划 表 
部 门 : 姓名 : 职称 : 日 期 : 








OJT 项 目 

指导 要 点 

OJT 达到 目标 

指导 时 间 有 段 

实施 内 容 及 方法 

指导 者 的 准备 工作 

被 指导 者 的 准备 工作 

所 需 的 资料 或 支持 
指导 者 


主管 批示 : 

































































(七 ) OJT 的 实施 

1. 现场 指导 者 的 确定 

人 力 资源 部 与 一 线 管理 者 协调 ， 指 派 0JT 现场 指导 者 。 

2. 工作 现场 指导 

指导 方法 : 

(1) 向 受训 者 说 明 OJT 项 目的 知识 点 与 步 又 。 
(2) 由 指导 者 亲自 示范 。 
(3) 让 受训 者 自己 实践 体验 ， 指 导 者 观察 其 动作 是 否 正 确 ， 是 否 依照 规 

范 操 作 ， 如 有 果 有 错误 或 偏差 ， 应 当 立 即 纠正 ， 以 避免 其 养 成 不 展 习 惯 。 被 指导 
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(4) 定期 检查 。 指 导 者 要 在 被 指导 者 实践 正确 时 给 予 鼓励 ， 错 误 时 加 以 
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3. 0JT 过 程控 制 
OJT 过 程控 制 非常 重要 ， 如 果 没 有 有 效 的 控制 ， 可 能 导致 0JT 过 程 形式 
化 ， 指 导 者 与 被 指导 者 不 能 有 效 地 沟通 ,被 指导 者 的 错误 或 偏差 不 能 得 到 及 时 
发 现 或 不 能 得 到 有 效 指导 ， 所 以 一 定 要 重视 0JT 过 程 的 控制 。0JT 过 程控 制 的 
工具 是 JOT 实施 记录 表 ( 见 表 5-69 ) 。 
表 5-69 OJT 实施 记录 表 
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部 门 ; 姓名 : 职称 : 日 期 : 
指导 项 目 
指导 要 点 
指导 时 间 





被 指导 者 各 知识 点 的 掌握 
需要 改善 的 问题 











问题 出 现 的 原因 
计划 改善 方法 
指导 者 签名 


























注 : 在 “被 指导 者 各 知识 点 的 掌握 ”一 栏 内 按照 以 下 符号 填写 : 
A 一 已 完全 掌握 。 “B 一 掌握 程度 一 般 。 C 一 掌握 程度 较 差 ， 但 可 通过 努力 改善 
D 一 掌握 程度 极 差 ， 不 能 通过 努力 后 掌握 
“指导 项 目 ” 一 栏 ， 摘 写 0JT 计划 表 中 “实施 内 容 及 方法 ”一 栏 的 流程 ， 每 一 个 流程 为 一 个 指 
导 项 目 。 
2. “指点 要 点 ”一 栏 ， 摘 写 OJT 计划 表 中 的 “指导 要 点 ”一 栏 中 有 关 本 指导 项 目的 知识 要 点 
3. “指导 时 间 ” 一 栏 ， 填 写 该 指导 项 目 进行 的 具体 时 间 。 
4.“ 被 指导 者 各 知识 点 的 掌握 ”一 栏 ， 根 据 表 下 的 “说 明 "， 评 估 被 指导 者 知识 的 掌握 情况 后 
直 写 。 
( 八 ) OJT 评估 
评估 的 方法 : 通过 表格 0JT 评估 表 ( 见 表 5-70)， 对 被 指导 
达到 的 效果 进行 评估 。 




























































































经 过 培训 后 
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表 5-70 OJT 评估 表 
部 门 : 姓名 : 职称 : 日 期 : 
OJT 项 目 


























OJT 达到 目标 

















195 


_ 入 ? 


196 





























































































































咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
( 续 ) 
部 门 : 姓名 : 职称 : 日 期 
打分 
打分 说 明 
改进 意见 
指导 者 总 结 性 评估 : 
主管 批示 : 
人 力 资 源 部 批示 : 
注 : 表格 填写 方法 
1. “OJT 项 目 栏 ， 摘 写 OJT 计划 表 中 “0JT 项 目 栏 内 容 。 
2. “OJT 达到 目标 ”一 栏 ， 摘 写 OJT 计划 表 中 “0JT 达到 目标 ”一 栏 内 容 。 
3. “打分 ”一 栏 ， 由 指导 者 根据 被 指导 者 的 实际 表现 与 目标 的 差距 打分 。 
4. “打分 说 明 ” 一 栏 ， 由 指导 者 细 述 打分 依据 。 
5. “改进 意见 ”一 栏 ， 由 指导 者 填写 对 指导 者 今后 相关 工作 的 建议 。 
( 九 ) OJT 处 理 
OJT 处 理 根 据 OJT 不 同 目的 而 采取 不 同 的 处 理 方法 。0JT 的 目的 与 处 理 方 
法 如 表 5-71 所 示 。 
表 5-71 OJT 的 目的 与 处 理 方法 
0JT 的 目的 OJT 处 理 方法 































































































员工 人 职 培训 ， 通 过 
0JT 使 新 员工 在 试用 期 内 
能 掌握 本 职工 作 所 需 的 知 
识 与 技能 























(1) 新 员 了 
(2) 新 员 了 
依据 之 一 


[ 试 











用 期 内 达到 0JT 目标 ， 则 作为 转正 的 重要 依据 之 一 
[试用 期 内 未 达到 OJT 目标 ， 则 作为 延期 转正 或 淘汰 的 重要 











员工 在 职 培训 ， 提 高 老 
员工 的 知识 技能 





员工 OJT 结束 后 0JT 评估 表 上 





人 力 资 源 部 存档 

















方法 : 














(2) 如 果 是 被 
指导 者 不 适合 该 项 工作 ， 

















进行 OJT 





对 OJT 评估 结果 较 差 的 员工 


(1) 如 果 是 指导 者 的 责任 导致 员工 未 达到 
换 指导 者 ， 重 新 进行 0T;， @) 与 指导 者 沟通 ， 

















由 人 力 资源 部 门 进行 工 








指导 者 能 力 问 题 而 是 由 于 工作 安排 冲突 等 其 他 原 


人 力 资源 部 会 同 主管 间 








天 











串门 共同 商讨 处 理 


习 标 ， 处 理 方法 如 下 : 中 改 
重新 进行 OJT 

指导 者 的 责任 导致 员工 未 达到 目标 ， 处 理 方法 为 : 中 被 
作 轮 换 ，@ 不 是 因为 被 





而 未 达到 目标 ， 重 新 
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(十 ) OJT 与 入 职 培训 































































































































































































































































































部 门 经 理 以 下 的 员工 在 入 职 培 训 中 要 经 过 0JT 实战 训练 ， 因 为 新 员工 人 职 
培训 时 同 职位 同 职 责 0JT 系统 完全 相同 ， 所 以 为 了 使 操作 更 简便 有 效 ， 可 以 将 
入 职 培训 中 的 0JT 内 容 完 全 相同 的 部 分 固定 化 ， 成 为 一 套 自 成 体系 的 人 职 0 本 

1. 人 职 OJT 系统 的 设计 

设计 思路 : 















































司职 位 同 职责 人 职 OJT 系统 完全 相同 ， ~ 因 某 个 人 而 不 
职位 职责 不 同人 职 0JT 系统 不 同 ; 
没有 0JT 指导 中 对 员工 的 知识 与 技能 水 平 的 评估 这 个 程序 。 
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(1) 人 和 人 职 0JT 计划 表 。 以 销售 代表 人 职 0JT 计划 表 ( 见 表 5-72 ) 为 例 说 















































以 下 项 目 固定 化 : 

OJT 项 目 ， 即 职责 相同 的 职位 其 职能 所 需 的 知识 技能 ，0JT 达成 目标 ; 实 
施 内 容 及 方法 ; 指导 者 的 准备 工作 ; 被 指导 者 的 准备 工作 ; 所 需 的 资料 或 支 
持 。 职 位 职责 不 同 ， 表 格 不 同 。 其 他 非 固 定 化 空格 是 需要 根据 当时 实情 填 
写 的 。 





















































































































































































































































































































































表 5-72 销售 代表 入 职 OJT 计划 表 








部 门 ; 姓名 ; 职称 日 期 ， 
_ | 如 何 处 理 反对 
oOJT 项 目 助 销 管理 二 级 分 销 管理 |。 说服 性 销售 技巧 | 。 











熟练 运用 二 级 分 
掌握 助 销 管理 的 | 销 网 络 ， 提 高 运载 | 熟练 运用 说 服 性 | 熟练 处 理 反 对 






































OJT 达成 目标 
方法 量 , 增加 覆盖 商 | 销售 技巧 意见 
数目 
指导 时 间 自 
资深 入 员 在 工人 | ”资深 入 员 在 工作 
安排 资深 人 员 孝 Np i 
后 i 和 资深 入 员 一 起 | 中 示范 说 服 性 销售 | 中 示范 如 何 处 理 反 
实施 内 容 及 | 导 并 实地 示范 , 新 | 人 本 ee 
Roe 、、 | 拜访 分 销 商 ， 次 数 | 技巧 ， 新 员工 实地 | 对 意见 ， 新 员工 实 
方法 员工 实地 演练 ， 演 3 、 、 、 、 
不 低 于 3 次 演练 ， 演 练 次 数 不 | 地 演练 ， 演 练 次 数 
练 次 数 5 次 以 上 
低 于 10 次 不 得 少 于 10 次 
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( 续 ) 
部 门 : 姓名 : 职称 : 日 期 : 
指导 者 的 准备 重 温 关于 助 销 的 寻找 合适 的 二 级 重 温 说 服 性 销售 重 温 如 何 处 理 反 
工作 内 容 分 销 商 技巧 对 意见 
复习 课堂 上 学 习 。 
被 指导 者 的 准 、 复习 课堂 上 学 习 复习 课堂 上 学 习 
的 产品 知识 及 货架 = ee ss 本 
备 工 作 2 、 的 沟通 技巧 的 说 服 性 销售 技巧 
管理 知识 
所 需 的 资料 或 销售 手册 ， 复 印 复印 关于 二 级 分 
本 销售 手册 销售 手册 
支持 该 部 分 资料 销 商 网 络 的 资料 
指导 者 
主管 批示 : 





























已 
丈 











(2) 和 人 入职 OJT 实施 记录 表 。 柜 据 不 同 职 






































新 员工 的 和 人 职 OJT 计划 表 所 
( 








罗列 的 OJT 的 指导 项 和 指导 要 点 ， 制 成 一 张 表格 ， 即 人 职 0JT 实施 记录 表 ( 见 

















SE) 
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表格 填写 方法 : 
“指导 项 目 ” 一 栏 ， 根 和 























































































































届时 间 顺 序 ， 把 一 天 或 儿 天 、 





业 有 基体 情况 而 定 ) 指 导 的 内 容 简 要 填写 在 栏 中 。 









































































































































表 5-73)。 本 张 表格 无 固定 化 项 目 ， 表 格 的 填写 根据 0JT 实施 进度 据 实 记录 。 























次 或 多 次 (根据 企 















































































































































































































































(3) 和 人 入职 0JT 评估 表 。 以 销售 代表 入 职 0JT 评估 表 为 例 ( 见 表 5-74)。 
以 下 项 目 固定 化 : 
0JT 项 目 ， 填 写 人 职 0JT 计划 表 “0JT 项 目 ” 一 栏 里 的 内 容 ; 
0JT 达成 目标 ， 填 写 人 职 0JT 计划 表 “0JT 达成 目标 ”一 栏 里 的 内 容 ; 
他 非 固 定 化 空格 需要 根据 当时 实情 填写 。 
表 5-73 ”入职 OJT 实施 记录 表 
部 门 : 姓名 : 只 称 : 日 期 : 
指导 项 目 
各 导 时 间 
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( 续 ) 
部 门 ; 姓名 : 职称 : 日 期 ; 
被 指导 者 各 知 
识 点 的 掌握 





需要 改善 的 问题 





问题 出 现 的 原因 





计划 改善 方法 





被 指导 者 签名 





指导 者 签名 











注 : 在 “被 指导 者 各 知识 点 的 掌握 ”一 栏 内 按照 以 下 符号 填写 : 

















A 一 已 完全 掌握 





B 一 掌握 程度 


般 C 


表 5-74 销售 代表 入 职 OJT 评估 表 





掌握 程度 较 差 .但 可 通过 努力 加 以 改善 D 一 掌握 程度 极 























部 门 : 姓名 : 只 称 : 日 期 : 
| 、 _ 如 何 处 理 反对 
OJT 项 目 助 销 管理 二 级 分 销 管理 说 服 性 销售 技巧 Se 
熟练 运用 二 级 分 
omr 项 目 掌握 助 销 管理 的 | 销 网 络 ， 提 高 运载 熟练 运用 说 服 性 熟练 处 理 反对 
由 
方法 量 ,， 增加 覆盖 商 | 销售 技巧 意见 
数目 
打分 
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( 续 ) 
部 门 ; 姓名 : 职称 : 日 期 ， 
打分 说 明 
改进 意见 
指导 者 总 结 性 评估 
主管 批示 
人 力 资源 部 批示 
十 、 培 训 管 理 制度 
培训 管理 制度 一 般 包 括 : 培训 课堂 纪律 制度 、 培 训 课 时 费 补助 制度 和 培训 











内 
[全 
了 IT 
bm 
习 
吾 
Le 





(一 ) 培训 课堂 纪律 制度 

第 1 条 ”由 人 力 资源 部 负责 培训 期 间 培 训 设 备 、 器 材 和 资料 的 保管 工作 ， 
在 每 次 培训 活动 开始 前 10 分 钟 做 好 培训 的 一 切 准 备 工作 。 
第 2 条 ”每 次 培训 时 ， 受训 者 必须 提前 5 分 钟 到 达 培 训 地 点 ， 人 力 资源 部 
应 提前 2 分 钟 完 成 点 名 。 
第 3 条 培训 时 不 得 随意 说 话 、 喧 哗 ， 不 许 吸 凋 、 吃 东西 ， 非 特殊 情况 未 
经 许可 不 得 请 假 、 早 退 或 中 途 离 开 。 


课堂 秩序 ， 妨 得 培训 活动 正常 进行 ， 不 得 无 故 迟 到 、 早 

















































































































































































































































































































































































































































































































第 5 条 大 员工 确 因 工作 天 系 或 其 他 特殊 原因 ， 不 得 不 退出 培训 或 需 更 改 
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培训 时 间 的 ， 须 持 由 该 部 负责 人 签名 认可 的 书面 凭据 提前 1 天 向 培训 主管 
请 假 。 
第 6 条 ”人 力 资源 部 将 授予 培训 主管 和 培训 师 负 责 监督 员工 纪律 。 
第 7 条 ”员工 应 自觉 遵守 以 上 培训 课堂 纪律 规定 。 
































(二 ) 培训 课时 费 补助 制度 

为 调动 员工 参与 培训 工作 的 积极 性 ， 对 人 力 资源 部 聘请 授课 的 企业 内 部 人 

员 实 行 课 时 费 补 助 制度 ， 其 标准 按 以 下 规定 执行 。 

本 公司 教材 讲义 编撰 费用 及 讲师 小 时 费用 标准 ( 见 表 5-75) 。 
表 5-75 ”费用 标准 




































































































































































































































































项 目 内 容 费用 标准 
1 公司 现 有 教材 10 元 / 千 字 
2 外 文 翻译 15 元 / 千 字 
3 个 人 著作 20 元 / 千 字 
4 上 班 时 间 讲 师 小 时 费 每 小 时 10 元 
5 下 班 时 间 讲 师 小 时 费 每 小 时 20 元 


























注 : 1. 举办 各 种 培训 ， 均 应 以 不 影响 工作 为 原则 。 
2. 人力 资源 部 进行 年 度 考 绩 ， 晋 升 等 活动 时 应 参考 受训 人 员 的 培训 成 绩 和 资历 等 。 














(三 ) 培训 奖惩 制度 


第 1 条 每 年 定期 由 人 力 资源 部 从 管理 级 人 员 中 评选 出 数 名 优秀 培训 管理 



























































了 




















































































































第 2 条 每 年 定期 由 人 力 资源 部 与 各 部 门 合作 ， 评 选 出 优秀 培训 师 以 及 占 
i 关 报 给 企业 给 予 适当 奖励 。 


第 3 条 部门 未 按时 送 交 培训 计划 或 未 按 计划 实施 培训 者 ， 由 人 力 资源 部 











































































































































































































































































































报请 部 门 经 理 对 其 培训 负责 人 进行 处 罚 。 

第 4 条 ”对 严重 违反 培训 课堂 纪律 制度 的 员工 进行 处 罚 。 

第 5 条” 几 培训 考试 不 合格 者 ， 将 按 “ 一 般 违 例 ” 人 处 理 ， 并 接受 再 次 培 
训 ;， 连续 3 次 培训 不 合格 者 将 报请 企业 做 辞退 处 理 。 
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晋升 是 人 力 资 源 激励 的 一 种 方法 ， 本 章 就 以 晋升 为 例 。 
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(一 ) 晋升 方式 






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































晋升 管理 包括 晋升 方式 、 晋 升 渠 道 、 普 升 资格 评审 和 晋升 审定 程序 几 个 方 
面 。 晋 升 方式 有 两 种 ,第 一 是 以 绩效 考核 结果 为 依据 ， 在 同一 职 等 下 从 低 职 级 
句 高 职级 晋升 ;第 二 是 以 晋升 资格 评审 结果 为 依据 ， 从 职 等 较 低 的 职位 晋升 到 
职 等 较 高 的 职 区 二 

(二 ) 晋升 渠道 

普 升 渠道 是 人 力 资产 部 门 根 据 企业 特点 、 企 业 组 织 结构 设计 出 的 职位 晋升 
路 径 。 晋 升 渠 道 设 计 的 原则 有 : 纵向 晋升 ( 见 表 5-76) ， 即 员工 在 同一 职 系 下 
从 氏 职 等 向 高 职 等 职位 晋升 > 横向 转 3 这 是 全 ~、 同 职 系 间 发 生 的 工作 调动 ， 

据 原 职位 的 价值 可 调 往 同 价值 的 职位 。 因 不 同 职 系 下 的 职位 其 专业 要 求 不 
司 ， 所 以 在 设计 可 转换 的 职位 时 要 芳 虑 员工 在 不 同 职 系 间 转 换 后 是 否 能 短 时 间 
为 胜任 新 的 工作 。 

表 5-76 ”纵向 晋升 渠道 示例 
等 级 职 称 
职 等 职级 管理 行政 销售 技术 工 勤 
10/6 ~10/10 总 经 理 
消 副 总 经 理 / 
10/1 ~10/5 
总 经 理 助理 特别 助理 

9/6 ~9/10 协理 

L 

9/1 ~9/5 处 长 
八 8/1 ~8/10 经 理 高 级 专员 
七 | 7/1~7/10 | 副 经 理 Wh 一 | | 
6/6 ~6/10 课 长 
六 级 专员 高 级 销售 专员 | 高 级 工程 师 
6/1 ~6/5 副 课 长 
5/6 ~5/10 主任 销售 专员 工程 师 
五 扎 员 
5/1 ~5/5 副 主任 资深 销售 员 资深 技师 
4/6 ~4/10 一 级 主办 高 级 销售 员 高 级 技师 
四 
4/1 ~4/5 主办 一 级 销售 员 一 级 技师 
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( 续 ) 
等 级 职 称 
职 等 职级 管理 行政 销售 技术 工 勤 
| 3/6~3/10 一 级 办 事 员 | 二 级 销售 员 技师 7 
4 办 事 员 。 | 三 级 销售 员 工 勤 V 级 
2/6 ~2/10 工 勤 入 级 
| 2/1~2/5 工 勤 亚 级 
1/6 ~ 1710 工 勤 开 级 
1/1~1/5 工 惑 工 级 
(三 ) 晋升 资格 评审 
晋升 资格 评审 主要 是 对 员工 的 潜力 作出 评价 ， 通 过 一 套 方法 预测 候选 人 未 
来 的 工作 绩效 。 
一 般 来 说 ， 企 业 晋 升 资格 评审 项 目 有 
(1) 过 去 的 绩效 考核 成 绩 ， 主 要 采纳 过 去 一 至 两 年 的 年 度 绩效 考核 成 绩 。 
(2) 新 职位 任职 资格 达成 ， 主 要 用 新 职位 工作 说 明 书 的 任职 资格 标准 。 
(3) 新 职位 需要 具备 的 专业 能 力 及 知识 。 可 以 通过 晋升 考试 的 笔试 或 面 
试 了 解 ， 企 业 需 要 针对 不 同 的 晋升 设计 不 同 的 考试 问卷 ,该 试卷 主要 包括 候选 
人 的 素质 、 能 力 和 适应 性 三 方面 测试 。 
在 晋升 资格 评审 时 ， 采 用 打分 方法 ， 通 过 设 定 各 评审 项 目 权重 ， 根 据 各 评 
审 项 目 对 候选 人 打分 ( 见 表 5-77) 。 
表 5-77 ”晋升 评审 项 目 及 其 所 占 权 重 
晋 大 评审 
J 过 去 绩效 新 职位 任职 新 职位 需 具备 
考核 成 绩 资格 达成 的 专业 能 力 及 知识 
职 等 
一 等 一 一 二 等 70% 15% 15% 
二 等 等 60% 20% 20% 
三 等 一 一 四 等 50% 30% 20% 
四 等 一 一 五 等 50% 30% 20% 
五 等 一 一 六 等 40% 30% 30% 
六 等 一 一 七 等 40% 20% 40% 
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( 续 ) 
法 六 晋升 评审 
权重 过 去 绩效 新 职位 任职 新 职位 需 具备 
考核 成 绩 资格 达成 的 专业 能 力 及 知识 
晋升 职 等 
七 等 一 一 八 等 40% 10% 50% 
八 等 一 一 九 等 30% 一 70% 
九 等 一 一 十 等 30% 一 70% 
(4) 晋升 标准 。 晋 升 标准 即 根据 晋升 资格 评审 项 目 设 定 候选 人 的 合格 标 
准 。 普 升 标准 设 定 参 与 示例 : 
评审 打分 结果 与 晋升 标准 的 对 应 关系 
90 分 以 上 ， 优 秀 
大 到 “优秀 ”标准 ， 可 晋升 至 新 职位 ， 不 需 试 用 期 。 
70 ~80 分 ， 满 意 
大 到 “满意 ”标准 ， 可 晋升 到 新 职位 ， 但 需 有 试用 期 。 
60 ~70 分 ， 一 般 
大 到 “一 般 ”， 不 予 晋升 ， 但 可 备 选 观察 ， 待 达到 分 数 后 ， 晋 升 到 新 职位 。 
60 分 以 下 ， 不 合格 
“不 合格 者 ”， 一 律 不 予 晋 升 。 
(5) 晋升 资格 评审 参考 资料 。 中 技术 上 、 管 理 上 获得 重大 成 果 或 对 企业 
有 杰出 贡献 者 ， 公 司 决定 给 予 职 等 的 提升 @@ 个 人 年 度 绩效 考核 结果 连续 三 年 
均 为 A 时 ， 下 一 年 度 可 以 晋升 职 等 ; @ 个 人 年 度 绩效 考核 结果 连续 两 年 均 为 卫 
时 ， 于 下 一 年 度 可 以 降低 职 等 ; 多 严 重 违反 广 规 、 广 纪 或 给 企业 造成 重大 损失 
者 ， 公 司 决定 给 予 职 等 的 下 降 处 理 。 
(6) 评审 人 资格 及 权限 ( 见 表 5-78)。 
表 5-78 评审 人 资格 及 权限 参考 示例 
评审 权限 部 门 经 理 | 课 长 | 主 管 | 线 长 | 操作 员 
评审 人 
线 长 评 核 
主管 评 核 审定 
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评审 权限 部 门 经 理 | 课 长 | 主 管 | 线 长 | 操作 员 





评审 人 
课 长 评 核 审定 批准 














部 门 经 理 评 核 审定 批准 








副 厂 长 评 核 审定 批准 








三 长 审定 批准 








总 经 理 批准 




















注 ， 人 力 资源 部 门 对 各 职位 晋升 均 有 审定 的 权限 。 
(四 ) 晋升 审定 程序 ( 见 表 5$-79 ) 

职员 晋升 必须 符合 一 定 的 程序 ， 每 个 企业 都 需要 设计 相应 的 组 织 程序 。 晋 
升 审定 程序 设计 一 般 需 要 设 定 审 定 程 序 、 每 一 程序 的 责任 人 、 责 任 人 的 行为 和 






































































































































































































































每 一 程序 所 需 的 文件 。 
表 5-79 ”晋升 审定 程序 参考 示例 
程序 责 任 人 行 为 所 需 文 件 
(1) 统计 职位 空缺 a Re ee 
| 人 力 资源 部 门 统计 ， 通 知 相关 部 门 | 职位 空缺 报告 
情况 
| 本 向 人 力 资源 部 门 提出 
(2) 晋升 申请 部 门 主管 人 员 ne 晋升 申请 表格 
晋升 申请 
统计 过 去 1 ~ 2 年 绩 
| 组 织 评审 人 先行 评 | 全 过 志 1 ~2 年 
(3) 晋升 评审 组 织 人 力 资源 部 门 员 ”| 效 壹 核 成 绩 ， 晋升 职 

















审 ， 签 署 审核 意 


位 的 任职 资格 



























































(4) 进行 晋升 评 核 进行 评 核 测 试 测试 题目 
(5) 进行 晋升 资格 审定 | 参见 评审 人 资格 与 权限 ”签署 审核 意见 晋升 资格 审定 书 
(6) 晋升 批准 签字 、 批 准 晋升 资格 审定 书 











二 、 人 才 储 备 































































































































































































发 现 人 才 、 培 养 人 才 和 做 好 企业 人 才 储 备 是 企业 可 持续 发 展 的 重要 组 成 部 
分 ， 也 是 晋升 的 基础 工作 。 

企业 进行 人 才 储 备 需要 有 相应 的 人 员 发 展 计划 相配 套 ， 而 该 计划 的 制订 要 
紧 紧 围绕 公司 长 期 发 展 目标 ， 针 对 人 力 资源 现状 和 需求 状况 之 间 的 差距 。 人 才 


















































205 


py Ac 
ee 篇 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
| Management Consultancy Kit 


储备 的 几 个 关键 环节 如 表 $-80 所 示 。 
表 5-80 ”人才 储备 的 几 个 主要 环节 















































阶段 人 
(1) 企业 人 力 资源 需求 分 析 制订 新 年 度 人 力 资源 编制 计划 ， 进 行人 力 资源 需求 
企业 人 力 资源 需 与 供给 顶 估 
(2) 岗位 后 备 计 划 建立 人 力 资源 资料 库 ; 调查 员工 职业 生涯 意愿 制 
人 了 
岗位 后 订 人 力 资源 置换 计划 
(3) 培养 有 发 展 潜质 人 员 设计 培养 手段 ， 针 对 个 人 进行 培养 计划 设计 


(一 ) 企业 人 力 资 源 需 求 分 析 
企业 人 力 资源 需求 分 析 可 以 通过 制作 年 度 人 员 编 制 计划 表 ( 见 表 5-81) 和 











































































































py 

























































































FE 度 人 力 需 求 与 供给 预 估 表 ( 见 表 5-82 ) 来 进行 。 
表 5-81 年 度 人 员 编制 计划 表 
表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 : 
部 门 职位 ban 部 门 职位 部 门 职位 
前 ‘bh HH \ 沾 站 ,D7 
” | 人 数 ” | 人 数 人 数 
核准 : 审核 : 编制 人 
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年 度 人 力 需 求 与 供给 增 减 预 估 表 


表 5-82 

类 别 ， 
编制 | 实际 人 数 预计 流失 人 数 
人 数 | (年 底 ) | (升级 .转换 或 离职 ) 





填 表 日 期 ; 


预计 内 部 招聘 人 数 


外 部 招聘 人 数 
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py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 
































































































































































































































































































































( 续 ) 
部 门 | 职位 | 编 旬 | 笃定 人 数 | 。 现 计 流失 人 数 。 | 预计 内 部 招聘 人 数 | 外 部 招聘 人 数 
Bi ,MY NT | 
人 数 | (年 底 ) | (升级 转换 或 离职 ) | 四 
合计 (人 ) 
核准 ， 审核 : 编制 人 : 
(二 ) 岗位 后 备 计 划 
1. 建立 人 力 资 源 资料 库 
人 力 资源 资料 库 类 似 于 信息 系统 中 的 数据 库 ， 通 过 全 面 、 及 时 的 数据 收集 
工作 以 及 对 数据 的 整理 、 分 析 ， 随 时 满足 企业 对 人 力 资 源 部 的 各 方面 需求 。 人 
力 资源 资料 库 数 据 包 括 ， 人 力 资 源 规章 制度 、 工 作 说 明 书 、 人 事 档 案 、 员 工 专 
业 知 识 技能 及 特长 、 芳 核 结 果 和 薪酬 情况 等 信息 。 
2. 调查 员工 职业 生涯 意愿 ( 风 表 5-83) 
表 5-83 ”员工 生涯 规划 调查 问卷 (示例 ) 
(1) 绩效 考核 结果 评语 ( 特别 是 在 能 力 方面 ) 
注 ; 由 企业 填 注 。 
(2) 现在 的 职务 情况 
1) 工作 的 适应 性 ， 非常 适应 、 适 应 、 一 般 、 不 大 适应 、 很 不 适应 
2) 工作 量 ; 过 重 、 稍 重 、 正 合适 、 较 少 、 太 少 
3) 工作 能 力 ; 很 不 够 、 不 大 够 、 还 可 以 、 有 些 富余 、 很 富余 
(3) 在 过 去 一 年 中 ， 在 哪些 方面 有 所 研究 ， 对 什么 方面 有 学 习 兴 趣 
(4) 在 过 去 一 年 中 取得 了 哪些 证 书 、 资 格 及 参加 过 哪些 讲座 、 学 习 班 (在 企业 之 外 ) 
(5) 请 具体 列 出 本 人 今后 职业 生涯 方面 的 综合 计划 ， 包 括 今后 打算 取得 什么 证 书 、 资 格 以 及 参 


加 什么 讲座 、 






























































































































































学 习 班 ? 请 列 出 你 的 知识 与 经 验 、 个 性 、 


(6) 在 职务 变更 方面 的 要 求 与 希望 


1) 综合 本 人 的 能 力 、 适 应 性 和 未 来 发 展 前 途 等 


请 陈述 选择 理由 
A. 希望 能 调动 
2) 册 

什么 ? 


3) 在 调动 之 际 ， 和 希望 上 级 考虑 的 问题 有 哪些 (工作 地 、 家 庭 、 健 月 
[希望 轮换 工作 ,希望 轮换 什么 工作 ? 轮换 





4) 姻 


B. 能 调动 也 行 


(7) 主管 意见 批注 


0 果 打 算 工作 调动 ， 将 选择 什么 领域 ， 什 么 


























系 ， 


C. 尽量 予以 调动 





D. 不 希望 





时 间 ， 什 么 职务 ， 什 么 





的 方式 是 什么 


语言 能 刀 、 专 长 、 特 长 与 兴趣 等 


今后 1~2 年 内 进行 工作 调动 的 意愿 如 何 ? 


周 动 


册 域 ， 要 求 调动 的 理由 是 


状况 等 ) 
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3. 制订 人 力 置 换 计划 
党 理 者 置换 计划 ( 见 图 5-3 ) 。 


















































中 
站 
二 












































总 经 理 

@ 候补 人 员 B 43/3 交 1 
@ 候补 人 员 A 50/6 友 1 
@ 





候补 人 员 C 48/5 人 1 


副 总 经 理 | 副 总 经 理 | 副 总 经 理 
e@ 候补 人 员 A 50/6 友 1 ! e 候补 人 员 B 43/63 次 1 ! 1 e 候补 人 员 C 48/5 A1 
1 2 员 










e 候补 人 员 B 43/3 六 1 @ 候补 人 员 H38/4 和 A2 e 候 补 人 员 
e 候补 人 员 C 48/5 人 2 e 候补 人 员 1 40/7 和 A2 [ 部 门 经 理 









部 门 经 理 部 门 经 理 
e 候补 人 员 M 32/5 友 1 | |。 候补 人员 P 30/5 友 2 
e 候补 人 员 N 303 友 1 | | e 候 补 人员 Q 293 次 2 
e 候补 人 员 O 293 友 1 | | 。 候补 人 员 R 282 人 A2 





部 门 经 理 
候补 人 员 P 30/5 友 2 





| 部 门 经 理 

。 ! @ 候补 人 员 U 282 六 1 
e 候补 人 员 Q 293 六 2 ! ! @ 候补 人 员 V324 A2 
e 候补 人 员 R 282 人 人 2; ， e 候补 人 员 W291 和 A2 























到 5-3 年 度 管理 者 置换 计划 
注 : 各 类 符号 的 意思 。 
1. 姓名 。 
2. 年 龄 。 


3. 在 该 职位 上 的 工作 年 限 。 
4. 晋升 潜能 : 

女 已 达到 要 求 。 

六 待 提 高 。 

人 需 培 养 。 
5. 现在 绩效 ; 

(1) 杰出 。 

(2) 满意 。 

(3) 需 改 进 。 
例 : 候补 人 员 V 32/4 A2 
V 一 一 姓名 32 一 一 年 龄 4 一 一 在 该 职位 上 工作 年 限 人 一 一 需 培 状 
2 一 一 现在 绩效 水 平 满意 。 
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(三 ) 培养 有 发 展 潜质 的 人 员 
1. 设计 网 位 后 备 人 才 培 养 手段 表 ( 见 表 5-84) 
表 5-84 人 才 培 养 手 段 表 
培训 手段 目 的 









































通过 绩效 考核 结果 获得 人 才 培 训 所 必须 了 解 的 有 关 员 工 专业 知 
识 与 技能 方面 的 信息 








(1) 衡量 专业 知识 与 技能 





a 人 力 资源 部 门 协助 员工 本 人 制订 个 人 发 展 计 划 ， 明 确 员 工 发 展 
(2) 制定 员工 个 人 发 展 计划 


























方向 
i 使 员工 进行 工作 轮换 ， 有 利于 其 获得 不 同 的 工作 经 验 
SL NIT. 荆 钛 NI 村 _ 上 人 作 从 如 
作 转 换 vy 过 t 本 








(4) 对 有 潜质 的 人 员 进 行 
培训 





让 员工 获得 更 多 专业 /管理 知识 




















(5) 对 员工 进行 个 别 指导 / 
辅导 














能 及 时 了 解 员工 的 工作 状况 ， 并 使 员工 进一步 明确 其 发 展 方向 














2 针对 个 人 进行 培养 计划 设计 
个 人 发 展 计划 形成 后 ， 根 据 发 展 计划 拟定 具体 的 培养 行动 方案 ， 在 具体 有 
施 过 程 中 ， 员 工 应 与 指导 人 保持 阶段 性 沟通 。 
人 培养 计划 和 包括 ， 四 确定 个 人 发 展 目标 ，@@ 确 定 学 习 计划 与 工作 计划 ; 
加 拟定 行动 方案 ; @ 实 施 ，@ 年 中 、 年 终 总 结 。 


第 五 节 人 力 资 源 薪酬 咨询 工具 
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科学 的 新 醋 体 系 


科学 的 薪酬 体系 要 求 企 业 的 薪酬 水 平 在 市 场 上 有 竞争 力 ， 能 吸引 企业 所 需 
要 的 人 才 ; 薪酬 体系 公平 合理 ， 能 激励 员工 努力 工作 ; 薪酬 总 体 预 算 控制 良 
好 ; 薪酬 体系 符合 企业 的 人 力 资 源 策略 ;薪酬 体系 容易 理解 和 应 用 。 


新 酬 体 系 的 构成 
从 薪酬 体系 的 构成 来 看 ， 一 般 来 说 包括 以 下 7 个 方面 : 
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) 基本 薪酬 根据 “职务 价值 ”确定 给 付 的 范围 ， 在 此 











拓 内 再 依 个 



































| 
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2) 职务 加 给 : 根据 业绩 增长 比例 及 同行 业 间 薪酬 水 平 动向 ,对 于 基本 
新 酬 侦 低 的 员工 ， 增 加 某 一 数额 的 薪酬 。 
(3) 绩效 奖金 根据 “职务 价值 ”确定 给 付 标 准 ， 再 依 个 人 工作 绩效 芳 
核 确 定 变动 奖金 。 

(4) 津贴 : 根据 工作 时 间 、 工 作 性 质 、 责 任 和 工作 环境 等 的 差异 分 别 
确定 


























































































































































































































































































































(5) 红利 : 根据 股份 持 有 额 核定 。 
(6) 福利 : 根据 企业 经 营 状况 及 激励 政策 核定 。 
(7) 其 他 。 

















三 、 新 酬 体 系 设计 流程 


薪酬 体系 的 设计 流程 如 下 ; 
(1) 薪酬 策略 。 
(2) 薪酬 结构 设计 。 
(3) 职务 价值 评估 及 职位 等 级 确定 。 
(4) 地 区 及 行业 薪酬 水 平 调查 。 
(5) 薪酬 体系 构成 部 分 的 设计 。 中 基本 薪酬 ;四 嫂 贴 ; 加 年 终 奖金 ; 
井 补 助 费 ; 名 绩效 奖金 ; @ 计 件 项 目 ; (扣除 项 目 。 
(6) 定 级 、 定 薪 ， 即 制定 薪酬 表 。 
(7) 薪酬 的 支付 方式 。 
(8) 调 薪 政策 设计 。 
(9) 薪酬 控制 设 
(10) 制定 薪酬 制度 。 


四 、 新 醋 策 略 的 制定 


制定 企业 的 薪酬 体系 先 要 制定 薪酬 策略 ( 见 表 5-85) ， 薪 酬 策略 是 企业 制 
定 薪酬 体系 的 方针 和 脉络 。 
制定 薪酬 策略 时 要 回答 以 下 间 题 : 
(1) 当前 企业 处 于 何 丰 

(2) 当前 企业 的 人 力 资源 策略 是 什么 ? 
(3) 制定 薪酬 结构 的 原则 是 
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配 比例 的 原则 
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和 各 员工 薪酬 构成 比例 的 原则 是 什么 )? 
(4) 基本 薪酬 水 平 的 制定 策略 是 什么 ? 
(5) 薪酬 等 级 设计 的 原则 和 所 用 的 方法 是 什么 ? 
(6) 职位 价值 评价 的 依据 是 什么 ? 
(7) 薪酬 总 量 控制 与 人 力 资产 投入 、 产 出 联系 的 原则 与 方法 是 什么 ? 
(8) 薪酬 怎么 与 考核 紧密 结合 ? 
(9) 薪酬 怎么 与 激励 相 结 合 ? 
(10) 薪酬 的 支付 方式 是 什么 ? 
表 5-85 ”薪酬 策 略 制定 参考 表 



































































































































































































































































































































企业 发 展 阶段 





创业 阶段 发 展 阶段 成 熟 阶段 衰退 阶段 
项 目 





人 力 资 源 策略 





薪酬 结构 





基本 薪酬 水 平 





薪酬 等 级 





职务 价值 评估 方法 





货币 激励 政策 





福利 政策 














五 、 半 酬 结构 设计 






















































































































































































































































































薪酬 结构 是 根据 企业 发 展 和 外 部 环境 的 变化 ， 所 确定 的 薪酬 总 量 在 各 
员工 中 的 分 配 比 例 及 薪酬 中 基本 工资 、 奖 金 、 津 贴 、 红 利和 福利 的 比重 。 

制定 薪酬 结构 的 步骤 如 下 : 

(1) 拟订 薪酬 策略 。 

(2) 根据 企业 发 展 阶 段 和 外 部 环境 ， 制 定 薪酬 分 配 时 向 关键 岗位 及 部 门 
倾斜 的 政策 。 

(3) 确定 各 职位 薪酬 构成 及 构成 因素 间 的 比重 。 
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职位 价值 评估 是 对 每 一 个 职位 所 包含 的 内 容 进行 相互 比较 ， 判 定 一 个 职位 
相对 于 另 一 个 职位 的 价值 。 职 位 价值 评估 的 目的 是 作为 员工 薪酬 等 级 评定 与 分 
配 新 酬 的 依据 。 
职务 价值 评估 的 方法 
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应 
= 





的 有 排序 法 、 职 位 归 类 法 和 点 数 法 
































表 5-86 三 种 评估 方法 的 优 缺 点 比较 






































职务 价值 评估 方法 适合 企业 缺 点 优点 
公司 结构 单一 ， 人 员 较 少 ， 
排序 法 实力 较 小 ,组 织 结 | ”定性 分 析 ， 主 观 | 价值 评估 人 员 对 每 一 职务 及 其 
构 单 一 ， 人 员 较 少 ”| 性 强 贡献 价值 非常 熟悉 ， 评 估 成 本 
较 小 ， 简 单方 便 
职位 归 类 法 实力 较 强 ， 组 织 结 | ”定性 分 析 ， 主 观 性 | ”该 方法 针对 职位 较 多 的 企业 ， 
MY + 

构 较 为 复杂 强 ， 不 够 准确 公平 “| 简单 易 行 ， 成 本 低 而 且 条 理 清楚 
点 数 法 实力 很 强 ， 组 织 结 | ”定量 分 析 ， 评估 流 | 组 织 结构 复杂 的 企业 较 多 使 

. 构 特别 复杂 程 相 对 复杂 用 该 方法 ， 比 较 客观 公平 

















(一 ) 排序 法 
排序 法 的 特征 是 将 企业 所 有 职务 的 价值 进行 横向 比较 ， 再 在 全 企业 进行 排 
序 和 分 等 。 评 估 步 又 是 : 
(1) 获取 职位 信息 ， 信 息 来 源 是 工作 说 明 书 。 
(2) 选择 比较 因素 ， 比 较 因 素 包 括 学 历 、 拉 能 、 经 验 能 力 和 对 组 织 的 贡 
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(3) 对 职位 进行 排序 。 根 据 比较 因素 将 各 职位 进行 比较 ， 定 性 评估 各 职 



















































































































































































职位 归 类 法 的 特征 是 划分 职 系 ， 对 职 系 内 职务 进行 价值 评估 ， 在 职 系 内 进 
行 排序 和 分 等 。 评 估 步 又 如 下 : 
(1) 将 工作 性 质 相 同 的 职位 类 别 划 入 一 个 职 系 ， 可 以 根据 企业 组 织 特点 
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进行 不 同 的 划分 。 

(2) 评估 同一 职 系 中 各 职位 的 价值 。 制 定 衡量 同一 职 系 中 不 同 职位 的 价 
值 标 准 ， 根 据 标准 比较 同 职 系 各 职位 的 价值 ， 并 分 等 排序 。 

参见 某 企业 价值 标准 与 分 等 ( 见 表 5-87) 。 

(三 ) 点 数 法 

点 数 法 的 特征 是 将 企业 所 有 职位 的 价值 进行 横向 比较 ， 再 在 全 企业 中 进行 
排序 和 分 等 。 评 估 步 又 如 下 : 

(1) 确定 评估 要 素 。 

(2) 确定 评估 要 素 的 权重 。 

(3) 确定 各 评估 要 素 下 的 评估 项 目 。 

(4) 给 各 评估 项 目下 定义 。 

(5) 确定 各 评估 项 目 在 同一 评估 要 素 下 的 权重 。 

(6) 确定 各 评估 项 目 在 整个 项 目的 权重 。 

各 评估 项 目 在 整个 项 目的 权重 评估 要 素 的 权重 x 评估 项 目 在 评估 要 素 的 
权重 。 

以 上 步骤 完成 后 可 设计 职位 评价 评估 项 目 及 权重 表 ( 见 表 S-88 ) 。 

(7) 对 各 评估 项 目 进 行 分 等 并 制定 等 级 标准 。 

步骤 7 完成 后 即 可 设计 职位 评价 等 级 说 明 表 ( 见 表 5-89)。 

(8) 确定 点 数 。 

确定 点 数 的 程序 为 : 确定 最 低 等 级 与 最 高 等 级 的 点 数 ， 作 为 确定 其 他 等 
级 的 基准 数 ; 确定 等 级 差 ， 采 取 各 等 级 差 相 同 的 原则 ; 确定 各 等 级 点 数 ; 相 
握 某 一 评估 项 目 各 等 级 的 点 数 为 基准 ， 根 据 各 项 目的 权重 ， 计 算 各 评估 项 
各 等 级 的 点 数 ; 把 职位 评价 项 目 及 权重 表 ( 见 表 5-88)、 职 位 评价 等 级 说 
表 ( 见 表 5-89)、 职 位 评价 等 级 点 数 表 ( 见 表 5-90 ) 综合 ， 就 形成 了 职位 评价 
明细 表 ( 见 表 5-91)。 职 位 评价 明细 表 可 以 作为 职位 价值 评价 及 等 级 划分 的 
依据 。 

(9) 评估 各 职位 价值 ， 确 定 职位 等 级 。 

步骤 如 下 : 确定 企业 职 等 的 等 级 数 ， 并 确定 每 等 级 的 点 数 范围 ， 完 成 各 等 
级 点 数 范围 表 ; 参照 职位 评价 明细 表 评 估 各 职位 的 点 数 ; 参照 各 等 级 点 数 范 对 
表 确 定 各 职位 的 职位 等 级 ( 见 表 5-92 ) 。 
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表 5-87 某 企 业 价 值 标 准 与 分 等 









































































































































































































































职 系 | 职位 等 级 价值 标准 
(1) 参与 全 公司 经 营 方针 的 规划 ， 负 责 一 个 部 门 的 全 面 工作 或 担任 高 度 专业 
化 业务 的 管理 人 员 
三 和 (2) 具有 高 深 的 专业 学 问 ， 有 非常 广泛 的 学 识 和 经 历 
(3) 担任 特大 项 目 或 工程 的 指挥 或 监督 人 员 
训 (4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
(1) 负责 一 个 部 门 的 全 面 工作 ， 或 担任 高 度 专业 化 业务 的 管理 人 员 
ph Ee (2) 具有 高 深 的 专业 学 问 及 广泛 的 学 识 和 经 历 
(3) 担任 大 的 项 目 或 工程 的 指挥 或 监督 人 员 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
(1) 担任 复杂 并 且 重 要 的 工作 ， 参 与 一 个 部 门 经 营 方针 的 规划 
_ (2) 具有 高 深 的 专业 学 问 和 相应 的 经 历 
(3) 担任 较 大 或 较 重 要 项 目 或 工程 的 指挥 或 监督 人 员 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
(1) 担任 复杂 并 且 重要 的 工作 ， 参 与 高 层次 的 规划 、 立 项 、 审 核 等 工作 ， 能 
独立 解决 困难 的 问题 
八 等 (2) 具有 高 深 的 专业 学 问 和 相应 的 经 历 
(3) 担任 较 大 或 较 重 要 项 目 或 工程 的 指导 或 监督 人 员 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
(1) 担任 比较 重要 的 业务 工作 ， 参 与 高 层次 的 规划 、 立 项 、 审 核 等 工作 
(2) 具有 一 定 的 专业 学 问 和 相应 的 经 历 
(3) 担任 科室 的 事务 性 或 技术 性 指导 工作 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
时 (1) 担任 本 科室 范围 内 的 事务 性 或 技术 性 工作 ， 能 独立 解决 具有 一 定 难度 的 问题 
务 (2) 具有 大 学 毕业 程度 的 专业 基础 知识 及 经 历 和 要 当 于 高 中 毕业 程度 的 一 般 
技 六 等 “| 基础 知识 
术 (3) 在 上 司 的 直接 指导 下 ， 指 导 或 监督 下 级 
职 (4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
系 (1) 担任 本 科室 范围 内 的 事务 性 或 技术 性 工作 ， 能 完成 具有 一 定 难度 的 工作 
(2) 具有 大 学 毕业 程度 的 专业 基础 知识 及 经 历 和 相当 于 高 中 毕业 程度 的 一 般 
基础 知识 
(3) 在 上 司 的 直接 指导 下 ， 指 导 或 监督 下 级 
(1) 担任 本 科室 范围 内 的 日 常 性 工作 ， 能 完成 具有 一 定 难度 的 工作 
(2) 具有 大 学 毕业 程度 的 专业 基础 知识 及 经 历 ， 并 且 具 备 相当 于 高 中 毕业 程 
四 等 | 度 的 一 般 基础 

















(3) 在 上 司 的 直接 指导 下 领导 下 级 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
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〈 续 ) 
职 系 | 职位 等 级 价值 标准 
(1) 担任 本 科室 范围 内 的 日 常 性 工作 ， 对 一 般 问题 有 独立 判断 的 能 
(2) 具有 大 学 毕业 程度 的 专业 基础 知识 及 经 历 ， 并 且 具 备 相 当 于 高 中 毕业 程 
三 多 度 的 一 般 基础 知识 
事 (3) 在 上 司 的 直接 指导 下 领导 下 级 
务 (4) 具有 上 述 同 等 能 力 者 
技 (1) 担任 本 科室 内 的 日 常 性 工作 
术 二 等 (2) 具有 高 中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 及 经 历 
职 (3) 接受 上 司 的 直接 指导 
系 (4) 具有 同等 能 力 者 
(1) 担任 较 容易 的 辅助 性 工作 
一 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 
(3) 接受 上 司 的 直接 指导 
(1) 从 事 重要 的 作业 ， 或 从 事 需要 高 度 技 术 化 的 作业 ， 能 独立 完成 困难 的 工作 
八 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基础 知识 和 丰富 的 经 验 
(3) 在 上 司 的 指导 下 ,担任 重大 作业 项 目的 指导 和 监督 人 员 
(4) 具有 上 述 同 等 能 力 者 
(1) 从 事 重要 的 作业 ， 或 从 事 需 要 高 度 技术 化 的 作业 
七 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 和 丰富 的 经 验 
(3) 在 上 司 的 指导 下 ， 担 任 比较 重大 的 作业 项 目的 指导 和 监督 人 员 
(4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
(1) 从 事 重要 的 作业 ， 或 从 事 需 要 高 度 技术 化 的 作业 
六 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 和 丰富 的 经 验 
(3) 在 上 司 的 指导 下 ， 担 任 比较 重大 的 作业 项 目的 指导 和 监督 人 员 
能 (4) 具有 上 述 同等 能 力 者 
职 (1) 从 事 一 般 的 作业 ， 具 有 独立 操作 能 力 
系 五 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 和 丰富 的 经 验 
(3) 在 上 司 的 指导 下 ， 指 导 下 级 
(4) 具有 同等 能 力 者 
(1) 从 事 一 般 的 作业 ， 基 本 具备 独立 操作 能 
四 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 和 较 丰 富 的 经 验 
(3) 在 上 司 的 指导 下 ， 指 导 下 级 
(4) 具有 同等 能 力 者 
(1) 从 事 一 般 的 作业 
二 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基础 知识 和 一 定 的 作业 经 验 
(3) 在 上 司 的 直接 指导 下 ， 指 导 下 级 
(4) 具有 同等 能 力 者 
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( 续 ) 
职 系 | 职位 等 级 价值 标准 
(1) 从 事 比较 简单 的 作业 
a (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基础 知识 和 一 定 的 作业 经 验 
加 (3) 接受 上 司 的 直接 指导 
(4) 具有 同等 能 力 者 
职 
要 (1) 从 事 辅助 性 的 作业 
一 等 (2) 具有 初中 毕业 程度 的 一 般 基 础 知识 
(3) 接受 上 司 的 直接 指导 
表 5-88 职位 评价 评估 项 目 及 权重 表 
评估 | 评估 ， 同一 要 素 | 在 整个 项 
项 目 定义 六 
要 素 | 项 目 下 的 权重 | 目下 的 权重 
决策 要 求 | ”在 职位 正常 工作 中 需要 作出 的 决策 的 层次 和 质量 15% 6% 
| 指 履行 职位 工作 所 需要 的 最 低 学 历 要 求 ， 其 判断 基准 
最 低 学 历 本 人 、 
更 并。 | 芝 国 家 规定 的 教育 水 平 而 定 ( 与 现在 什么 学 历 的 人 从 事 | 10% 4% 
| 该 工作 无 关 ) 
指 工 作 达 到 基本 要 求 后 ， 还 必须 经 过 不 断 积累 才能 形 
工作 经 验 | 成 和 发 展 的 职位 技能 ， 判 断 基准 是 掌握 此 种 技能 必须 经 | 10% 4% 
过 的 实际 工作 时 间 
创造 性 | ” 指 胜 任职 位 工作 所 必须 具备 的 创造 能 10% 4% 
知识 多 | 。 指 胜任 职位 工作 需要 掌握 和 运用 多 学 科 、 多 专业 的 知 | 本 
样 性 “| 识 和 技能 的 程度 ; 重点 是 考察 知识 和 技能 的 广博 程度 ‘ 
任职 资 。 ”| 为 达到 绩效 水 平 的 要 求 而 应 具备 的 计划 、 组 织 、 执 
格 40% | 管理 技能 | ， A 15% 6% 
行 、 控 制 和 评价 的 能 力 与 技巧 
工作 不 位 工作 需要 解决 和 处 理 的 问题 的 非常 化 和 非 结构 化 |， 
确定 性 | 程度 
| 指 掌握 、 运 用 专业 知识 和 技能 的 难度 ， 以 任职 者 在 工 
专业 难度 i ee se 10% 4% 
作 中 自主 决定 时 间 的 比例 和 自主 决策 的 范围 来 衡量 
入 际 半 | 。 因 职位 要 求 与 员工 、 客 户 或 其 他 人 员 进 行人 际 交 往 的 
Se 能 力 (客户 既 包 括 外 部 客户 ,也 包括 内 部 客户 , 即 在 企业 | 5% 2% 
人 不 月 
”| 内 部 ,科室 之 间 互 为 客户 ) 
a 职位 工作 对 于 与 员工 或 客户 进行 沟通 的 语言 表达 能 
证 皇 
,a /| 的 要 求 (客户 既 包 括 外 部 客户 ,也 包括 内 部 客户 , 即 在 企 | 5% 2% 
了 他 用 





























































































































































































































业内 部 ,科室 互 为 客户 ) 
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( 续 ) 
评估 | 评估 同一 要 素 | 在 整个 项 
项 目 定义 _ 
要 素 | 项 目 下 的 权重 | 目下 的 权重 
| 指 对 工作 结果 承担 多 大 的 责任 ， 以 工作 结果 对 公司 影 
负责 范围 有 30% 9% 
响 范围 的 大 小 作为 判断 基准 
职责 
区 入 在 履行 职位 工作 中 担负 的 控制 成 本 费用 的 责任 ， 其 责 
成 本 控制 | 任 大 小 以 工作 玻 忽 或 成 本 意识 淡薄 可 能 给 企业 、 部 门 或 | 20% 6% 
科室 、 小 组 带 来 的 成 本 、 费 用 的 增加 程度 为 判断 基准 
指 在 正常 职权 范围 内 担负 的 正式 指导 与 监督 的 责任 ; 
人 员 管 理 交 ee 20% 6% 
职责 其 责任 大 小 依据 所 监督 的 人 员 的 数量 和 层次 来 衡量 
20% ”| “在 职位 的 正常 工作 中 , 需要 与 企业 内 外 人 员 进 行 协 
工作 协调 |、 人 30% 9% 
调 ， 以 建立 和 保持 工作 关系 的 层次 和 范围 
指 工 作 奈 支出 的 水 平 ; 人 作 冯 、 持 续 时 间 长 
em -将 作 时 体力 I 水 平 ， 用 工作 姿势 、 持 续 时 间 长 |， 要 
度 和 用 力 大 小 来 衡量 
工作 负 | 工作 时 “| 指 工作 要 求 的 特定 起 止 时 间 ， 注 意 不 要 完全 从 任职 者 | " 
荷 20% | 间 特 征 | 现在 的 事务 出 发 加 以 判定 ‘ 
工作 紧 | ， 指 工作 节奏 、 工 作 量 和 工作 所 需 的 注意 力 集中 程度 、| 可 
张 程度 “| 工作 负荷 上 引起 的 紧迫 感 
工作 环境 指 工作 环境 对 任职 者 身体 和 心理 健康 的 影响 程度 50% 5% 
工作 条 
件 10% | 危险 性 或 | 指 职 位 工作 本 身 可 能 给 任职 者 带 来 的 生理 和 心理 上 的 
2 网 50% 5% 
职业 病 | 疾病 

















表 5-89 职位 评价 等 级 说 明 表 


评估 评估 等 级 标准 
= 小 此 













































































要 素 项 目 
等 ; 自动 性 决策 一 一 员工 在 工作 中 仅仅 执行 指示 或 指令 
二 等 ; 日 常 性 决策 一 一 主要 是 执行 工作 ， 但 要 选择 完成 工作 的 方式 
任职 资 决策 要 求 三 等 : 解释 性 决策 一 一 在 本 部 门限 定 的 范围 内 理解 和 开展 工作 
格 40% 四 等 : 规划 性 决策 一 一 在 本 企业 各 职能 部 门 内 拟订 、 决 定 重要 的 规划 ， 并 且 
执行 与 企业 战略 、 政 策 相符 的 行动 方案 和 纲要 
五 等 ,政策 性 决定 一 一 由 总 经 理 作出 的 用 以 指导 大 政 方针 的 概括 性 决策 
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( 续 ) 


评估 | 评估 
| 等 级 标准 









































要 素 | 项 目 
一 等 : 初中 以 下 ( 含 初中 毕业 ) 
ww。 | 二 等 , 高 中 毕业 
最 低 学 [可 
， 坟 | 三 等 : 大 学 专科 
要求 站 等 ,大 学 本 科 
五 等 : 硕士 以 上 
一 等 ， 三 个 月 到 半年 
二 等 ;半年 到 一 年 
任职 资 | 工作 经 验 ”三 等 一 年 到 三 年 
格 40% 四 等 : 三 年 到 五 年 
五 等 ,五 年 以 上 
一 等 ;工作 完全 规程 化 和 例 行 化 ， 仍 需要 创新 与 开拓 
二 等 ， 工作 基本 规范 化 ， 偶 尔 需要 创新 与 开拓 
创造 性 | 三 等 : 工作 具有 一 定 的 程序 化 和 规范 化 特征 ， 但 因为 外 部 环境 的 变化 ， 需 要 
| 一 定 的 创新 与 开拓 能 
四 等 ， 工 作 性 质 需要 时 常 开拓 与 创新 
五 等 ,工作 性 质 本 身 具有 创造 性 














一 等 : 掌握 本 行业 所 需 的 知识 即 可 









































知识 区 |， 二 等 ;偶尔 要 运用 其 他 学 科 的 知识 或 其 他 专业 领域 的 技能 

bs\ 

举人 三 等 ; 频繁 地 、 综 合 性 地 运用 其 他 学 科 的 知识 和 其 他 专业 领域 的 技能 
四 四 等 ; 需要 经 常 变换 专业 领域 ， 成 为 多 面 手 























五 等 ; 需要 解决 多 专业 的 综合 问题 ， 必 须 具有 综合 性 专家 的 知识 结构 

一 等 : 不 需 具 备 管理 技能 

二 等 具备 起 码 的 管理 技能 ， 能 做 到 分 配 工 作 并 监督 控制 ， 不 需要 应 付 大 量 

例外 和 处 理 复杂 的 问 

三 等 : 具备 一 定 的 管理 技能 ， 能 做 到 分 配 工作 和 监督 控制 ， 需 要 协调 各 类 人 

任职 资 员 间 的 关系 ， 解 决 

格 40% 四 等 : 具备 多 样 的 能 够 计划 、 组 织 和 控制 一 个 部 门 的 工作 
五 等 : 具备 广泛 的 管理 技能 ， 能 够 推动 整个 企业 的 运作 ， 需 要 解决 涉及 多 个 

专业 领域 的 综合 问题 

一 等 : 职位 工作 为 常规 工作 ， 很 少 或 不 需要 灵活 处 理 

二 等 : 职位 工作 大 部 分 为 常规 性 工作 ， 偶 尔 需要 灵活 处 理 

三 等 : 职位 工作 中 常规 性 与 非常 规 性 工作 基本 相当 ， 经 常 需要 灵活 地 、 创 造 

性 地 解决 问题 和 完成 工作 

四 等 : 工作 中 大 部 分 是 非常 规 性 的 ， 很 少 有 清晰 的 工作 流程 可 以 遵循 

五 等 : 工作 是 非常 规 性 的 ， 完 成 工作 的 质量 和 数量 基本 上 取决 于 个 人 的 创造 

性 和 主动 性 ， 基 本 上 没有 工作 流程 或 操作 规程 可 人 
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评估 
要 素 
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Management Consultancy Kit 


评估 
项 目 


等 级 标准 





任职 资 
格 40% 


专业 难度 








: 自主 决策 时 间 很 少 ， 在 和 











: 自主 决策 时 间 少 于 50% 























恨 大 程度 上 依赖 于 上 级 主管 
， 但 技术 管理 或 业务 上 的 自主 性 要 大 于 等 级 一 








自主 决策 时 间 基 本 相当 于 50% ， 一 般 技术 问题 或 专业 工作 可 自行 解决 
: 自主 决策 时 间 超 过 2/3， 


只 有 极为 重要 的 技术 和 专业 工作 才 需 要 请 示 上 





五 等 ,基本 上 是 自主 决策 的 ， 上 级 很 难 在 专业 技术 问题 上 加 以 干涉 





人 际 关 
系 能 力 


二 等 : 
三 等 : 


: 只 需 进行 非常 简单 的 人 际 交往 
































为 了 明确 的 业务 目的 而 进行 人 际 交 往 ， 交 往 的 方式 是 规范 化 的 





为 了 比较 多 样 化 的 目的 而 进行 人 际 交 往 ; 交往 对 象 不 限于 客户 ， 


的 方式 不 是 规范 化 的 
四 等 ， 除 与 员工 、 客 户 等 外 部 人 员 进 行 与 工作 有 关 的 人 际 交往 外 ， 还 要 协调 
本 部 门 内 部 人 员 


五 等 ; 


需要 解决 或 处 理 人 员 层 级 较 高 、 较 为 复杂 的 人 事 司 














A 
> 
让 


























务 


i 





寺 洪 


沙 汶 
侠 《 芋 


一 等 : 


不 需要 该 种 能 力 





三 等 : 
四 等 


异 


: 只 需 传 递 简单 的 信息 和 数据 
要 进行 一 定 程度 的 沟通 ， 如 简单 的 介绍 和 说 服 活动 























于 


需要 传递 相当 复杂 的 信息 并 且 具 有 特殊 的 传达 标准 ， 需 要 进行 说 服 和 








介绍 的 活动 











五 等 1 


级 传递 工 











具备 运用 语言 表达 一 定 意思 的 能 力 ， 除 能 做 等 级 三 的 标准 ， 还 能 向 下 
- 作 指 示 























: 只 对 自己 的 工作 结果 负责 
: 需 对 自己 和 所 监督 、 指 导 的 工作 结果 负责 
: 需 对 所 在 部 门 的 工作 结 映 


负责 








: 需 对 两 个 职能 部 门 的 工作 结果 负责 
: 需 对 整个 企业 的 工作 结 映 








成 本 控制 





三 等 : 





四 等 : 
务 状 况 
五 等 : 
营 危 机 





马 


避 
过 导语 


本 














来 的 成 本 、 费 用 的 增加 很 小 ， 可 以 忽略 一 次 性 的 浪费 

来 的 成 本 增加 会 影响 本 部 门 的 预算 执行 ， 不 能 忽略 一 次 性 浪费 
来 的 成 本 增加 很 大 ; 不 仅 影响 本 部 门 的 预算 执行 ， 而 且 负 有 监 
控 其 他 部 门 成 本 、 费 用 的 责任 


可 能 带 来 的 成 本 、 费 用 增加 极 大 ; 会 严重 影响 企业 所 辖 职能 部 门 的 财 











对 成 本 、 费 用 的 控制 是 决定 性 的 ， 此 方面 的 下 忽 会 直接 导致 企业 的 运 
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( 续 ) 


评估 | 评估 
等 级 标准 
要 素 | 项 目 下 








一 等 : 无 下 属 
二 等 : 直接 下 属 为 基层 员工 ， 且 人 数 在 7 名 以 下 
人 员 管理 | 三 等 : 直接 下 属 为 基层 员工 ， 且 人 数 多 于 7 名 
四 等 : 直接 下 属 为 主管 或 主办 者 
五 等 : 直接 下 属 为 部 门 经 理 
等 ; 不 需要 与 任何 人 进行 工作 协调 ; 车 有 ， 也 是 偶尔 与 本 部 门 的 一 般 员 工 
协调 即 可 


















































职责 
有 二 等 : 主要 与 本 部 门 员工 进行 临时 性 工作 协调 ， 不 需要 与 外 界 保持 密切 关系 ; 





如 有 联系 ， 也 信 限 于 一 般 人 员 ， 且 属 偶发 性 的 









































工作 协调 三 等 : 与 本 部 门 大 多 数 员工 和 其 他 部 门 的 部 分 员工 有 工作 联系 ; 需要 与 外 界 
的 儿 个 固定 部 门 的 一 般 人 员 发 生 业 务 联系 ， 所 开展 的 业务 属 常规 性 的 
四 等 : 几乎 与 所 有 部 门 的 一 般 员 工 有 业务 联系 ; 与 厂商 、 政 府 机 构 保 持 密 切 
联系 ， 联 系 方式 具有 灵活 性 
五 等 : 与 各 职能 部 门 的 经 理 负 责 人 、 政 府 机 构 的 负责 人 有 密切 的 工作 联系 ， 
联系 原因 往往 涉及 重大 问题 或 会 影响 决策 
一 等 : 工作 姿势 随意 ， 体 力 消耗 很 小 
二 等 只 需 做 体力 要 求 很 小 的 活动 
体力 消耗 三 等 : 站立、 久 坐 时 间 在 工作 时 间 的 50% 以 下 ， 有 时 需要 做 比较 重 的 体力 活动 


四 等 ， 站 立 、 久 坐 时 间 在 工作 时 间 的 50% 以 上 ， 有 时 需要 做 重 体力 活动 ， 或 
经 常 外 出 工作 

五 等 经常 需 要 做 重 体力 活动 或 远 途 出 差 

一 等 : 按 正常 时 间 上 下 班 

二 等 ; 基本 按 正常 上 下 班 ， 偶 尔 需 要 早 到 或 加 班 
三 等 上 下 班 时间 不 一 定 是 正常 班 ， 具 有 一 定 的 规 和 9 
先知 道 ， 且 此 类 事件 较 少 
四 等 ， 上 下 班 时 间 不 一 定 是 正常 五， 具有 一 定 的 规 入 
先知 道 ， 且 此 类 事件 较 多 
五 等 ， 上 下 班 时 间 根据 工作 具体 情况 而 定 ， 自 己 无 法 控制 

一 等 : 工作 的 节奏 、 时 限 自己 可 以 掌握 ， 没 有 紧迫 感 

二 等 ， 大 部 分 时 间 的 工作 节奏 、 时 限 可 以 自己 掌握 ， 有 时 比较 紧张 ， 但 持续 
时 间 不 长 
三 等 ， 一 部 分 时 间 的 工作 节奏 、 时 限 可 以 自己 掌握 ， 比 较 紧张 
四 等 ， 工 作 的 节奏 、 时 限 自己 无 法 控制 ， 明 显 感到 紧张 

五 等 ; 为 完成 每 日 工作 必须 加 快 工作 节奏 ， 持 续 保持 注意 力 的 高 度 集中 ， 经 
常 感到 疲劳 


























1 


性 ， 可 以 自行 安排 或 预 





工作 负 | 工作 时 
荷 20% | 间 特 征 








1 





性 ， 可 以 自行 安排 或 预 























工作 紧 
张 程度 
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( 续 ) 
评估 评估 
等 级 标准 
要 素 项 目 
一 等 : 非常 舒适 ， 没 有 不 良 感觉 
二 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 16%~25% ， 或 极 不 舒适 的 时 间 占 全 部 工 
作 时 间 的 5%~ 15% 
三 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 26%~ 509% ， 或 极 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 
工作 环境 
时 间 的 16%~25% 
四 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 51% 以 上 ， 或 极 不 舒适 时 间 占 全 部 时 间 
的 26%~50% 
工作 条 啼 
Be 五 等 : 极 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 51% 以 上 
一 等 : 没有 危险 性 ， 也 没有 可 能 造成 职业 病 
二 等 : 可 能 造成 轻 伤 ， 或 可 能 造成 轻 征 职业 病 ， 但 不 至 于 影响 正常 生活 和 
工作 
危险 性 ES 
访 三 等 ， 可 能 造成 不 致 损害 劳动 能 力 的 重伤 
四 等 : 可 能 造成 损害 劳动 能 力 的 重伤 ， 或 可 能 造成 严重 职业 病 ， 会 影响 正常 
的 生活 和 工作 
五 等 : 可 能 造成 死亡 或 引发 死亡 的 职业 病 
表 5-90 职位 评价 等 级 点 数 表 
评估 在 整个 项 目 
评估 项 目 气 二 等 三 多 四 等 | 五 等 等 差 
要 素 下 的 权重 - 
决策 要 求 6% 6 12 18 24 30 6 
最 低 学 
4% 4 8 12 16 20 4 
历 要 求 
工作 经 验 4% 4 8 12 16 20 4 
创造 性 4% 4 8 12 16 20 4 
知识 
ee 4% 4 8 12 16 20 4 
任职 资 | 多样 性 
格 40% 管理 技能 6% 6 12 18 24 30 6 
工作 不 
4% 4 8 12 16 20 4 
确定 性 
专业 难度 4% 4 8 12 16 20 4 
人 际 关 
2% 2 4 6 8 10 2 
系 能 力 
语言 表 
2% 2 4 6 8 10 2 
达能 力 
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( 续 ) 
评估 在 整个 项 目 
评估 项 二 等 | 二 等 | 三 等 | 四 等 | 五 等 | 等 差 
要 素 下 的 权重 
负责 范围 9% 9 19 27 36 45 9 
职责 成 本 控制 6% 6 12 18 24 30 6 
30% 人 员 管 理 6% 6 12 18 24 30 6 
-作协 调 9% 9 19 27 36 45 9 
工作 负 体力 消耗 6% 6 12 18 24 30 6 
ee 工作 时 间 特 征 6% 6 12 18 24 30 6 
20% 革 作 紧张 程度 8% 8 16 24 32 40 8 
工作 条 工作 环境 5% 5 10 15 20 25 5 
件 10% | 危险 性 或 职业 病 5% 5 10 15 20 25 5 
总 分 100% 100 200 300 400 500 
表 5-91 职位 评价 明细 表 
、 评估 本 
评估 要 素 i 点 数 等 级 标准 
贝 下 
6 一 等 ， 自 动 性 决策 一 一 员工 在 工作 中 仅仅 执行 指示 或 指令 
12 二 等 : 日 常 性 决策 一 一 主要 是 执行 工作 ,但 要 选择 完成 工作 的 
方式 
决策 要 求 18 三 等 : 解释 性 决策 一 一 在 本 部 门限 定 的 范围 内 理解 和 开展 工作 
. 24 四 等 : 规划 性 决策 一 一 在 本 企业 各 职能 部 门 内 拟订 、 决 定 重要 
的 规划 ， 并 且 执 行 与 企业 战略 、 政 策 相符 的 行动 方案 和 纲要 
30 五 等 ,政策 性 决策 一 一 由 总 经 理 作出 的 用 以 指导 大 政 方针 的 概 
括 性 决策 
4 一 等 : 初中 以 下 ( 含 初 中 毕业 ) 
Ea MC ea 8 二 等 : 高 中 毕业 
ee 12 三 等 ; 大 学 专科 
任职 资 E 16 四 等 ， 大 学 本 科 
0 20 五 等 ;硕士 以 上 
4 一 等 : 三 个 月 到 半年 
8 二 等 半年 到 一 年 
工作 经 验 12 三 等 , 一 年 到 三 年 
16 四 等 : 三 年 到 五 年 
20 五 等 : 五 年 以 上 
4 一 等 : 工作 完全 规范 化 和 例 行 化 ， 还 需要 创新 与 开拓 
8 二 等 : 工作 基本 规范 化 ， 偶 尔 需要 创新 与 开拓 
创造 性 12 三 等 , 工作 具有 一 定 的 程序 化 和 规范 化 特征 ， 但 因为 外 部 环境 
ss 的 变化 ， 需 要 一 定 的 创新 与 开拓 能 
16 四 等 .工作 性 质 需要 时 常 开拓 与 创新 
20 五 等 ,工作 性 质 本 身 具有 创造 性 
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( 续 ) 
评估 要 素 ， 等 级 标准 
4 一 等 : 掌握 本 行 所 需 的 知识 即 可 
8 二 等 偶尔 要 运用 其 他 学 科 的 知识 或 其 他 专业 领域 的 技能 
各 识 多 12 三 等 频繁 地 、 综 合 性 地 运用 其 他 学 科 的 知识 和 其 他 专业 领域 
pe 的 技能 
16 四 等 : 工作 需要 经 常 变换 专业 领域 ， 成 为 多 面 手 
20 五 等 需要 解决 多 专业 的 综合 问题 ， 必 须 具 备 综合 性 专家 的 知 
识 结构 
0 一 等 : 不 需 具备 管理 技能 
12 二 等 : 具备 起 码 的 管理 技能 ， 能 做 到 分 配 工作 并 监督 控制 ， 不 
需要 应 付 大 量 例外 和 处 理 复杂 的 问题 
管理 18 三 等 具备 一 定 的 管理 技能 ， 能 做 到 分 配 工作 和 监督 控制 ， 需 
技能 要 协调 各 类 人 员 间 的 关系 ， 解 决 复杂 问题 
24 四 等 : 具备 多 样 的 管理 技能 ， 能 够 计划 、 组 织 和 控制 一 个 部 门 
的 运作 
30 五 等 : 具备 广泛 的 管理 技能 ， 能 够 推动 整个 企业 的 运作 ， 需 要 
解决 涉及 多 个 专业 领域 的 综合 问题 
任职 资 
入 0 这 4 一 等 : 职位 工作 为 常规 工作 ， 很 少 或 不 需要 灵活 处 理 
8 二 等 : 职位 工作 大 部 分 为 常规 性 工作 ， 偶 尔 需 要 灵活 处 理 
12 三 等 职位 工作 中 常规 性 与 非常 规 性 工作 基本 相当 ， 经 常 需要 
工作 不 灵活 地 、 创 造 性 地 解决 问题 和 完成 工作 
确定 性 16 四 等 : 工作 中 大 部 分 是 非常 规 性 的 ， 很 少 有 清晰 的 工作 流程 可 
以 遵循 
20 五 等 ,工作 是 非常 规 性 的 ， 完 成 工作 的 质量 和 数量 基本 上 取决 
于 个 人 的 创造 性 和 主动 性 ， 基 本 没有 工作 流程 或 操作 规范 可 依 
4 一 等 ， 自 主 决策 时 间 很 少 ， 在 很 大 程度 上 依赖 于 上 级 主管 
8 二 等 : 自主 决策 时 间 少 于 50% ,但 技术 管理 或 业务 上 的 自主 性 
要 大 于 等 级 一 
12 三 等 : 自主 决策 时 间 基 本 相当 于 50% ,一般 技术 问题 或 专业 工 
专业 难度 作 可 自行 解决 
16 四 等 : 自主 决策 时 间 超 过 2/3 ， 只 有 极为 重要 的 技术 和 专业 工作 
才 需 请 示 上 级 主管 
20 五 等 基本 上 是 自主 决策 的 ， 上 级 很 难 在 专业 技术 问题 上 加 以 
干涉 
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( 续 ) 
评估 要 素 | 全 等 级 标准 
项 目 
多 一 等 : 只 需要 进行 简单 的 人 际 交 往 
4 二 等 : 为 了 明确 的 业务 目的 而 进行 人 际 交往 ， 交 往 的 方式 是 规 
范 化 的 
人 际 关 6 三 等 : 为 了 比较 多 样 化 的 目的 而 进行 人 际 交往 ; 交往 对 象 不 仅 
系 能 力 限于 客户 ， 交 往 的 方式 不 是 规范 化 的 
8 四 等 : 除 与 员工 、 客 户 等 外 部 人 员 进 行 与 工作 有 关 的 人 际 交 往 
外 ， 还 要 协调 本 部 门 内 部 人 员 的 关系 ， 并 处 理 一 些 比较 复杂 的 人 
任职 次 际 交 往 问题 
格 40% 10 五 等 : 需要 解决 或 处 理 人 员 层 级 较 高 、 较 为 复杂 的 人 事 事务 
2 一 等 : 不 需要 该 种 能 力 
4 二 等 只 需 传递 简单 的 信息 和 数据 
语言 表 6 三 等 , 需要 进行 一 定 程 度 的 沟通 ， 如 简单 的 介绍 和 说 服 活动 
过 能力 8 四 等 : 需要 传递 相当 复杂 的 信息 并 且 具 有 特殊 的 传达 标准 ， 需 
要 进行 说 服 和 介绍 的 活动 
10 五 等 : 具备 运用 语言 表达 一 定 意思 的 能 力 ， 除 能 做 等 级 三 的 标 
准 ， 还 能 向 下 级 传递 工作 指示 
9 一 等 : 只 对 自己 的 工作 结果 负责 
78 二 等 : 需 对 自己 和 所 监督 、 指 导 的 工作 结果 负责 
负责 范围 27 三 等 , 需 对 所 在 部 门 的 工作 结果 负责 
36 四 等 : 需 对 两 个 职能 部 门 的 工作 结果 负责 
45 五 等 : 需 对 整个 企业 的 工作 结果 负责 
6 一 等 : 可 能 带 来 的 成 本 、 费 用 的 增加 很 小 ,可 以 忽略 一 次 性 的 
浪费 
12 二 等 : 可 能 带 来 的 成 本 增加 会 影响 本 部 门 的 预算 执行 ， 不 能 忽 
各 一 次 性 的 浪费 
职责 成 本 控制 18 三 等 : 可 能 带 来 的 成 本 增加 很 大 ; 不 仅 影响 本 部 门 的 预算 执行 ， 
30% 而 且 负 有 监控 其 他 部 门 成 本 、 费 用 的 责任 
24 四 等 : 可 能 带 来 的 成 本 、 费 用 增加 极 大 ; 会 严重 影响 企业 所 辖 
只 能 部 门 的 财务 状况 
30 五 等 ; 对 成 本 、 费 用 的 控制 是 决定 性 的 ; 此 方面 的 玻 忽 会 直接 
导致 企业 的 运营 危机 
9 一 等 : 无 下 属 
18 二 等 : 直接 下 属 为 基层 员工 ， 且 人 数 在 7 名 以 下 
人 员 管 理 27 三 等 ， 直接 下 属 为 基层 员工 ， 且 人 数 多 于 7 名 
36 四 等 : 直接 下 属 为 主管 或 主办 者 
45 五 等 ， 直接 下 属 为 部 门 经 理 
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( 续 ) 
评估 要 素 ， 等 级 标准 
6 一 等 : 不 需要 与 任何 人 进行 工作 协调 ; 若 有 ， 也 是 偶尔 与 本 部 
门 的 一 般 员 工 协 调 
12 二 等 : 主要 与 本 部 门 员工 进行 临时 性 工作 协调 ， 不 需要 与 外 界 
保持 密切 关系 ; 如 有 联系 ， 也 仅 限 于 与 一 般 人 员 ， 且 属 偶发 性 
二 18 三 等 与 本 部 门 大 多 数 员工 和 其 他 部 门 的 部 分 员工 有 工作 联系 ; 
We 工作 协调 需要 与 外 界 的 几 个 固定 部 门 的 一 般 人 员 发 生 业 务 联系 ， 所 开展 的 
业务 属 常规 性 的 
24 四 等 ， 几 乎 与 所 有 部 门 的 一 般 员工 有 业务 联系 ; 与 厂商 、 政 府 
机 构 保持 密切 联系 ， 联 系 方式 具有 灵活 性 
30 五 等 : 与 各 职能 部 门 的 经 理 负责 人 、 政 府 机 构 的 负责 人 有 密切 
的 工作 联系 ， 联 系 原因 往往 涉及 重大 问题 或 会 影响 决策 
6 一 等 : 工作 姿势 随意 ， 体 力 消耗 很 小 
12 二 等 : 只 需 做 体力 要 求 很 小 的 活动 
18 三 等 : 站立 、 久 坐 时 间 在 工作 时 间 的 50% 以 下 ， 有 时 需要 做 比 
体力 消耗 较 重 的 体力 活动 
24 四 等 站立、 久 坐 时 间 在 工作 时 间 的 50% 以 上 ， 有 时 需要 做 重 
体力 活动 ， 或 经 常 外 出 工作 
30 五 等 : 经 常 需 要 做 重 体力 活动 或 远 途 出 差 
6 一 等 : 按 正常 时 间 上 下 班 
12 二 等 : 基本 按 正 常 上 下 班 ， 偶 尔 需要 早 到 或 加 班 
二 18 = 
工作 负荷 | 癌 特 征 自行 安排 或 预先 知道 ， 且 此 类 事件 较 少 
24 四 等 ， 上 下 班 时 间 不 一 定 是 正常 班 ， 具有 一 定 的 规律 性 ， 可 以 
自行 安排 或 预先 知道 ， 且 此 类 事件 较 多 
30 五 等 : 上 下 班 时 间 根 据 工作 具体 情况 而 定 ， 自 己 无 法 控制 
8 一 等 : 工作 的 节奏 、 时 限 自己 可 以 掌握 ， 没 有 紧迫 感 
16 二 等 : 大 部 分 时 间 的 工作 节奏 、 时 限 可 以 自己 掌握 ， 有 时 比较 
工作 紧 紧张 ， 但 持续 时 间 不 长 
共和 二 24 三 等 : 一 部 分 时 间 的 工作 节奏 、 时 限 可 以 自己 掌握 ， 比 较 紧张 
32 四 等 : 工作 的 节奏 、 时 限 自己 无 法 控制 ， 明 显 感 到 紧张 
40 五 等 ,为 完成 每 日 工作 必须 加 快 工作 节奏 ， 持 续 保 持 注意 力 的 
高 度 集中 ， 经 常 感到 疲劳 
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( 续 ) 
、 评估 i 
评估 要 素 项 日 点 数 等 级 标准 
5 一 等 : 非常 舒适 ， 没 有 不 良 感觉 
10 二 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 16%~25% ， 或 极 不 舒适 的 
时 间 占 全 部 工作 时 间 的 5%~15% 
15 三 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 26%~ 50% ， 或 极 不 舒适 时 
工作 环境 下 | 
间 占 全 部 工作 时 间 的 16%~25% 
20 四 等 : 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 519% 以 上 ,或 极 不 舒适 时 
加 间 占 全 部 时 间 的 26%~50% 
25 五 等 ， 极 不 舒适 时 间 占 全 部 工作 时 间 的 51% 以 上 
| 5 一 等 : 没有 危险 性 ， 也 没有 可 能 造成 职业 病 
10 二 等 : 可 能 造成 轻 伤 ， 或 可 能 造成 轻微 职业 病 ， 但 不 至 于 影响 
危险 正常 生活 和 工作 
性 或 15 三 等 ， 可 能 造成 不 致 损害 劳动 能 力 的 重伤 
职业 病 20 四 等 ， 可 能 造成 损害 劳动 能 力 的 重伤 ， 或 可 能 造成 严重 职业 病 ， 
会 影响 正常 的 生活 和 工作 
25 五 等 ， 可 能 造成 死亡 或 引发 死亡 的 职业 病 
表 5-92 职 等 职称 对 照 表 (示例) 
等 级 职 位 
职 等 职级 管理 行政 销售 技术 工 勤 
10/6 ~10/10 总 经 理 
浊 副 总 经 理 / 特别 助理 
ee 总 经 理 助理 
9/6 ~9/10 协理 
9/1 ~9/5 处 长 
八 8/1 ~8/10 经 理 高 级 专员 
七 7/1 ~7/10 副 经 理 
6/6 ~6/10 课 长 
六 级 专员 | 高 级 销售 专员 | 高 级 工程 师 
6/1 ~6/5 副 课 长 
| 5/6~5/10 主任 销售 专员 工程 师 
5 的 资深 销售 员 | ”资深 技师 
4/6 ~4/10 一 级 主办 高 级 销售 员 高 级 技师 
四 4/1 ~4/5 主办 一 级 销售 员 一 级 技师 
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( 续 ) 
等 级 职 位 
职 等 职级 管理 行政 销售 技术 工 勤 

| 3/6~3/10 一 级 办 事 员 | 二 级 销售 员 技师 
| 3M4-3 办 事 员 。 | 三 级 销售 员 工 勤 V 级 
2/6 ~2/5 工 勤 入 级 
| 2/1~275 工 勤王 级 
1/6~1/10 工 勤 了 级 
1/1~1/5 工 惑 工 级 




















七 、 地 区 及 行业 新 柄 水 平 调查 


(一 ) 了 解 市 场 薪酬 水 平 ， 可 以 帮助 企业 制定 有 竞争 力 的 薪酬 体系 
(二 ) 薪酬 水 平 调查 项 目 
薪酬 水 平 调查 项 目 有 以 下 几 方面 : 
(1) 所 调查 企业 的 背景 资料 ， 包 括 企业 名 称 、 所 在 地 区 、 行 业 、 经 营 性 
质 、 经 营 范 围 、 主 业 、 员 工 总 人 数 、 营 业 额 、 企 业 发 展 阶段 和 组 织 机 构 。 

(2) 所 调查 企业 的 薪酬 体系 ， 包 括 薪酬 结构 、 员 工薪 酬 水 平 、 职 务 价值 
和 提 菏 政策 。 

(3) 员工 的 流动 率 与 流动 情况 、 流 动 原因 。 

(4) 市 场 物 价 水 平 。 
(三 ) 薪酬 水 平 调查 对 象 选 择 原 则 

(1) 以 本 地 区 、 本 行业 企业 为 主 ， 跨 地 区 、 跨 行业 企业 为 辅 。 

(2) 以 行业 地 位 大 于 或 等 到 于 本 企业 的 企业 为 主 。 

(3) 以 企业 本 发 展 阶段 所 需要 的 关键 性 部 门 与 人 才 为 主 。 

(四 ) 调查 方法 

(1) 招聘 时 采用 问卷 调查 与 面谈 ,但 是 要 根据 自愿 的 原则 。 

(2) 统计 部 门 的 相关 资料 。 

(3) 平时 的 信息 收集 工作 。 

(4) 聘请 专业 的 市 场 调查 公司 进行 调查 ， 但 这 种 方式 的 成 本 高 。 

(5) 信息 整理 、 分 析 方 法 ， 信 息 整 理 主 要 是 参照 企业 背景 调查 表 ( 见 
表 5-93) 中 的 各 项 整理 而 得 ， 根 据 所 得 信息 可 生成 薪酬 水 平分 析 表 ( 见 表 5-94) 
和 薪酬 结构 分 析 表 ( 见 表 5-95 ) 。 
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表 5-93 企业 背景 调查 表 




















































































































被 调查 企业 背景 资料 : 
企业 名 称 主 营 行业 注册 地 区 经 营 性 质 
行业 地 位 “| 企业 发 展 阶段 营业 和 额 员工 总 人 数 员工 流动 情况 
企业 组 织 结构 
企业 薪酬 水 平 资 料 : 
被 调查 者 职位 | 薪酬 结构 | 最 高 薪金 | 起 薪 点 | 本 企业 职责 相当 职位 薪酬 对 比分 析 
行业 地 位 : 领导 者 : 挑战 者 : 追随 者 : 
表 5-94 薪酬 水 平分 析 
职位 : 
被 调查 企业 企业 企业 企业 企业 
本 企业 
企业 1 2 3 4 5 
薪金 (元 ) 1000 1200 1500 900 1000 1200 
薪酬 对 比分 析 : 





薪酬 差异 水 平分 析 : 
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企业 1 企业 2 企业 3 企业 4 企业 5 本 企业 


对 本 企业 该 职位 薪酬 水 平 建议 : 


表 5-95 ”薪酬 结构 分 析 
被 调查 企业 薪酬 结构 





企业 1 





长 
iD 





长 








长 
人 | wm 





六 | 户 | 户 | 沪 


本 








薪酬 结构 差异 分 析 : 


对 本 企业 该 职位 薪酬 水 平 建议 : 
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入 、 新 柄 体系 构成 部 分 的 设计 


(一 ) 基本 薪酬 
基本 薪酬 的 表现 形式 为 薪 等 和 薪 级 。 

员工 基本 薪酬 确定 的 原则 依据 其 职位 等 级 和 目前 的 工作 状况 而 定 ， 即 各 类 
职位 对 公司 战略 目标 实现 的 相对 价值 ， 职 位 等 级 越 高 ， 相 对 价值 越 大 ， 薪 酬 等 



























































































































































































































































1 新 酬 等 级 的 确定 
步骤 如 下 : 
(1) 薪 等 的 划分 。 由 企业 自行 确定 薪 等 的 划分 。 
(2) 确定 职 等 与 薪 等 的 对 应 天 系 。 根 据 职 等 的 划分 以 及 各 职 系 的 价值 ， 
确定 各 职 等 对 应 的 薪 等 。 
(3) 薪 级 的 划分 。 确 定 每 个 薪 等 划分 为 几 个 薪 级 。 
2. 薪酬 等 级 设计 方法 1 
该 方法 适用 于 根据 排序 法 设计 的 职 等 。 

















































































































































































































































































































(1) 举例 : 企业 职 等 划分 如 表 5-96 所 示 。 
表 5-96 企业 职 等 划分 表 
































职 等 七 等 六 等 五 等 四 等 三 等 二 等 一 等 
总 经 理 助理 、 
职位 总 经 理 副 总 经 理 主管 A 级 职员 B 级 职员 C 级 职员 
部 门 经 理 














(2) 薪 等 可 以 划分 为 以 下 七 等 ， 如 表 5$-97 所 示 。 











表 5-97 薪 等 划分 表 
































职 等 七 等 六 等 五 等 四 等 三 等 二 等 一 等 
薪 等 七 等 六 等 五 等 四 等 三 等 二 等 一 等 
总 经 理 助理 、 
职位 总 经 理 副 总 经 理 主管 A 级 职员 B 级 职员 | C 级 职员 
部 门 经 理 













































































(3) 每 个 薪 等 的 级 数 可 以 根据 企业 具体 情况 确定 。 如 表 5-98 所 示 。 
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表 5-98 薪 等 级 数 表 
新 等 一 等 三 等 三 等 四 等 五 等 六 等 七 等 
一 级 
一 乡 
三 级 
四 级 
五 级 
薪 级 | 六 级 
七 级 
八 级 
九 级 
Pr 级 
N 级 
注 ， 对 于 实力 较 小 的 公司 ， 管 理 成 本 较 低 ， 菏 等 下 可 以 不 分 薪 级 。 
(4) 薪 级 金额 的 设 定 。 
1) 无 薪 级 的 企业 ， 基 本 薪酬 是 建立 在 薪 等 基础 上 的 ， 首 先 要 设 定 薪 等 金 
额 ， 如 表 5-99 所 示 。 
表 5-99 ” 薪 等 金额 设 定 示例 
菏 等 七 等 六 等 五 等 四 等 三 等 二 等 一 等 
总 经 理 助 理 、 
职位 | 总 经 理 | 副 总 经 理 | 部 门 肥 理 主管 A 级 职员 | B 级 职员 | C 级 职员 
金额 /元 2000 1800 1500 1200 1000 800 600 
2) 薪 等 金额 设 定 的 依据 。 依 据 是 市 场 薪 酬 水 平 的 分 析 与 本 企业 的 薪 
川 策略 。 
3) 对 于 制定 了 薪 级 的 企业 ， 基 本 薪酬 是 建立 在 薪 级 基础 上 的 ， 步 又 
如 下 : 外 设 定 薪 等 中 最 高 薪 级 与 最 低 薪 级 的 金额 标准 ; @ 设 定 同一 薪 等 中 薪 级 
之 间 的 级 差 ， 即 (最 高 菏 级 金额 - 最 低 薪 级 金额 )/ 级 数 ; 图 设 定 每 级 的 金额 。 
4) 举例 : 表 5-100 中 假设 薪 级 有 10 级 。 
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表 5-100 ” 薪 级 水 平 表 ( 示例 ) (单位 :元 ) 
薪 等 一 等 三 等 全 等 四 等 五 等 六 等 捷 等 
一 级 600 800 1000 1200 1500 1800 2000 
二 多 610 815 1020 1225 1530 1840 2150 
三 620 830 1040 1250 1560 1880 2200 
四 级 630 845 1060 1275 1590 1920 2500 
五 级 640 860 1080 1300 1620 1960 2300 
薪 级 六 级 650 875 1100 1325 1650 2000 2350 
七 级 660 890 1120 1350 1680 2040 2400 
八 级 670 905 1140 1375 1710 2080 2450 
九 级 680 920 1160 1400 1740 2120 2500 
十 级 690 935 1180 1425 1770 2160 2550 
级 差 10 15 20 25 30 40 50 























注 : 一 般 薪 等 越 高 ， 薪 级 间 的 价值 差距 越 大 ， 所 以 级 差 越 大 。 











3， 薪酬 等 级 设计 方法 2 



















































































































































































该 方法 适 根据 职位 归 类 法 设计 的 职 等 。 
(1) 按 职位 归 类 法 企业 职 等 划分 示例 如 表 5-101 所 示 。 
表 5-101 职 等 划分 表 ( 示例 ) 
职 系 内 务 等 级 只 系 只 务 等 级 
三 等 八 等 
管理 职 系 二 等 七 等 
一 等 六 
七 等 五 等 
六 等 四 等 
五 等 技能 职 系 三 等 
事务 技术 职 系 和 
三 入 一 等 
一 等 
(2) 薪 等 可 以 这 样 划 分 ， 如 表 5-102 所 示 。 
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表 S$-102 ” 薪 等 划分 表示 例 

















































































































































































































职 系 职务 等 级 薪 等 
管理 三 等 管理 三 等 
管理 职 系 管理 二 等 管理 二 等 
管理 一 等 管理 一 等 
事务 技术 八 等 事务 技术 八 等 
事务 技术 职 系 
事务 技术 七 等 事务 技术 七 等 
事务 技术 六 等 事务 技术 六 等 
事务 技术 五 等 事务 技术 五 等 
加 事务 技术 四 等 事务 技术 四 等 
事务 技术 职 系 a 
事务 技术 三 等 事务 技术 三 等 
事务 技术 二 等 事务 技术 二 等 
事务 技术 一 等 事务 技术 一 等 
技能 八 等 技能 八 等 
技能 七 等 技能 七 等 
技能 六 等 技能 六 等 
py 技能 五 等 技能 五 等 
技能 四 等 技能 四 等 
技能 三 等 技能 三 等 
技能 二 等 技能 二 等 
技能 一 等 技能 一 等 
(3) 每 个 薪 等 的 级 数 可 以 根据 企业 具体 确定 ， 如 表 5-103 所 示 。 
表 5-103 ” 薪 等 级 数 表 
薪 等 薪 级 
管理 三 等 1 级 2 级 3 级 | 4 级 5 级 6 级 7 级 | N 级 
管理 二 等 
管理 一 等 
事务 技术 八 等 
事务 技术 七 等 
事务 技术 六 等 
事务 技术 五 等 
事务 技术 四 等 
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( 续 ) 





管理 三 等 1 级 | 2 级 | 3 级 | 4 级 | 5 级 | 6 级 | 7 级 | …… N 级 
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(4) 薪 级 金额 的 设 定 。 
1) 薪 等 金额 设 定 的 依据 是 市 场 薪酬 水 平 的 分 析 和 本 企业 薪酬 策略 。 
2) 对 于 制定 了 薪 级 的 企业 ， 基 本 薪酬 是 建立 在 薪 级 的 基础 上 的 ， 可 以 通 
过 设 定 薪 等 中 最 高 薪 级 与 最 低 薪 级 的 金额 标准 和 设 定 同一 薪 等 中 薪 级 之 间 的 级 
差 并 设 定 每 级 的 金额 来 确定 。 薪 等 中 薪 级 间 的 级 差 = (最 高 薪 级 金额 -看 
低 薪 级 金额 )/( 级 数 -1) 。 

4. 薪酬 等 级 设计 方法 3 

该 方法 适用 于 根据 点 数 法 设计 的 职 等 。 

(1) 薪 等 可 以 对 照 职 等 设计 ， 如 表 5-104 所 示 。 

表 S$-104 ” 薪 等 设计 








































































































































































































































































































































































































































































































职 等 点 数 范围 薪 等 职 等 点 数 范围 薪 等 
一 等 0 ~50 一 等 六 等 251 ~300 六 等 
二 等 51 ~ 100 0 七 等 301 ~350 七 等 
三 冬 101 ~ 150 三 等 八 等 352 ~400 八 等 
四 等 151 ~200 四 等 九 等 401 ~450 九 等 
五 等 201 ~50 五 等 十 等 451 ~500 十 等 
(2) 一 个 职 等 可 以 有 多 个 薪 等 ， 且 两 职 等 的 薪 等 乙 间 可 以 互相 交错 。 如 
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表 5-105 中 第 一 职 等 的 薪 等 区 间 为 薪 等 八 、 九 、 十 。 
表 S-10S ” 薪 等 区 间 





























































































































(3) 每 个 薪 等 的 级 数 可 以 根据 企业 具体 情况 而 定 ， 如 表 $-106 所 示 。 
表 S-106 薪 等 级 数 


新 等 等 二 等 三 等 四 等 | 五 等 六 等 七 等 八 等 九 等 十 等 
























































薪 级 





















































(二 ) 津贴 

不 同 企业 津贴 的 

(1) 加 班 费 。 
发 给 





























类 与 发 放 方 式 多 种 多 样 ， 现 介绍 以 下 几 种 。 
员 加 班 根据 下 列 标准 发 给 加 班 费 ， 按 月 辕 计 ， 于 次 月 
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加 班 费 = 基本 工资 :22 :8 x 加 班次 数 。 

( 附 : 加 班次 数 的 计算 为 每 小 时 一 次 ;加班 半 小 时 按 半 次 计算 。 但 节 假 
在 规定 的 工作 时 间 内 以 每 小 时 为 两 次 计 。 从 事 日 班 工作 后 继续 加 班 跨越 午夜 
2 点 为 彻夜 加 班 ， 除 加 班 费 照 给 外 ， 还 要 按照 昼夜 轮班 制 另 外 发 给 夜班 津贴 。 
如 加 班 至 第 二 天 次 晨 三 点 半 以 后 ， 可 于 加 班 完毕 
加 班 费 外 ， 当 日 工资 照发 。) 

(2) 值 日 、 值 夜 津贴 。 

(3) 交通 津贴 。 

(4) 驾驶 员 每 月 加 班 娠 贴 。 

(5) 外 勤 津贴 。 

(6) 超时 勤务 津贴 ， 早 到 或 在 规定 时 间 外 执行 勤务 
133% 计算 。 

(7) 休假 日 勤务 津贴 ， 法 定 节 假日 执行 勤务 时 ， 依 下 列 公式 计算 勤务 津贴 : 
(加 班 时 数 *8 小 时 ) x 资 标准 额 x 150% 。 
(8) 深夜 勤务 津贴 。 
在 晚上 10 点 到 凑 晨 5 点 间 工 作为 深夜 勤务 ， 则 取 日 工资 标准 额 的 125% 为 
津贴 额 。 
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不 同 企业 年 终 奖金 的 发 放 形 式 多 种 多 样 ， 现 选取 一 例 介 绍 。 
(1) 本 公司 年 度 营 业 额 如 有 鳃 余 ， 员 工 奖 励 金 将 于 年 底 前 发 放 ， 根 据 员 
了 分 本 配方 法 由 总 经 理 另行 制定 。 

(2) 员工 奖励 金 的 计算 期 间 为 x 年 x 月 x 日 宇 x 年 x 月 x 日 。 

(3) 职员 在 当年 中 途 到 职 、 复 职 或 申请 停 薪 留职 者 ， 员 工 奖励 金 根据 实 
际 工作 月 数 按 比 例 计算 但 下 列 人 员 不 予 发 给 : 辞职 或 受 免 职 处 分 者 。 
(4) 从 业 人 员 在 当年 度 曾 受奖 征 者 , 年终 时 依 下 列 标准 加 减 其 年 
终 奖金 。 

嘉奖 1 次 : 加 发 相当 于 1 日 工资 额 的 奖金 。 
记 小 功 1 次 : 加 发 相当 于 3 资 额 的 奖金 
i 功 1 次 : 加 发 相当 于 10 资 额 的 奖 
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资 额 的 娄 
记 小 过 ! 次 : 扣 减 相当 于 3 日 工资 额 的 奖金 
记 大 过 1 次 : 扣 减 相当 于 10 日 工资 额 的 奖金 
(5) 春节 奖金 。 职 员 春节 资金 的 发 放 对 象 以 元 月 15 日 在 职 人 员 为 限 ,但 
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服务 时 间 未 满 1 个 月 者 不 予 发 给 ; 职员 中 途 到 职 、 复 职 或 停 薪 留 职 后 ， 其 春 
奖金 按 实 际 工作 月 数 比 例 发 给 ;职员 在 当年 中 请 假 或 旷 职 者 ， 其 当年 度 的 春 
奖金 依 下 列 标准 计算 扣 减 ， 最 多 以 扣发 1 个 月 为 限 。 
事假 、 病 假 票 计 每 积 满 1 ， 扣 发 相当 于 半 资 额 的 奖金 ; 旷 职 票 计 
每 积 满 1 ， 扣 发 相当 于 1 资 额 的 奖金 。 
(四 ) 补助 费 
不 同 企业 补助 费 的 种 类 与 发 放 方 式 多 种 多 样 ， 现 介绍 如 下 两 种 。 
1. 婚 来 补助 费 
职员 本 人 结婚 时 ， 得 出 具 证 明 结 婚 的 户籍 本 ， 申 请 相当 于 结婚 当 个 
工资 的 结婚 补助 费 ; 服务 未 满 6 个 月 者 减 半 发 给 ; 再婚 者 不 可 申请 。 
职员 的 父母 、 配 侦 或 满 10 岁 以 上 的 子女 死亡 时 ， 如 果 劳 工 保险 局 的 丧葬 
津贴 不 足 相 应 数额 ， 则 职员 可 出 其 证 明 死 亡 的 户籍 消除 本 ， 就 其 差额 部 分 申请 
丧葬 补助 费 。 同 缘 关 系 的 两 人 以 上 在 本 公司 服务 者 ， 以 一 个 申请 为 限 。 
2. 生育 补助 费 
职员 本 人 或 其 配偶 分 娩 或 妊娠 7 个 月 以 上 死 产 时 ， 如 劳工 保险 局 的 生育 给 
付 不 足 相 应 数额 ， 可 出 上 其 证 明 出 生 的 户籍 本 ( 死 产 者 出 其 死 产 证 明 书 )， 就 其 
差额 申请 生育 补助 费 ， 夫 妻 同 在 本 公司 服务 者 ， 以 一 个 申请 为 限 。 
(五 ) 绩效 奖金 
(1) 绩效 奖金 的 发 放 可 以 激励 士气 ， 提 高 工作 效率 。 基 于 员工 所 作 贡 献 
的 回报 ， 绩 效 奖 金 的 发 放 的 依据 是 员工 的 职 等 、 绩 效 考 核 结果 、 员 工 所 在 部 门 
经营 情 况 和 企业 的 整体 经 营 效益 状况 。 
(2) 绩效 奖金 核发 的 基数 设 定 : 从 原则 上 讲 应 依据 个 人 的 基本 薪酬 为 看 
人 础 ， 按 其 本 身 基本 薪 额 的 百 分 之 几 来 设 定 基数 。 
(3) 绩效 奖金 与 固定 薪酬 比例 的 设 定 : 比例 的 设 定 参考 表 5-107、 表 
5-108 ， 结 合 企业 人 力 资源 政策 加 以 确定 。 
表 5-107 企业 不 同 发 展 阶段 的 薪酬 结构 
企业 发 展 阶段 创业 阶段 | 发 展 阶段 | 成 熟 阶段 衰退 阶段 
以 个 人 与 团 B 
以 激励 个 人 为 a ane 
主 ， 向 关键 个 人 on se 关键 部 门 与 关键 | ”以 成 本 控制 为 主 ， 
We 倾斜 ， 基 本 工资 个 人 倾斜 基本 | 基本 工资 占 绝对 比重 
占 绝对 比重 Wai 薪酬 与 奖金 合理 
下 化 ， 高 福利 
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表 5-108 ”绩效 奖金 占 固定 薪酬 的 比例 


绩效 奖金 占 
固定 薪酬 的 比例 


设 定 说 明 优 点 缺 点 








给 予 较 高 的 固定 薪酬 ， 绩 效 
10% 员工 收入 较 稳定 激励 性 不 高 
奖金 占 固定 薪酬 的 比例 小 















































固定 薪酬 满足 基本 生活 水 | 员工 收入 的 稳定 性 及 
30% 无 明显 缺点 
平 ， 具有 提供 可 观 奖金 的 潜力 | 激励 性 均 能 兼顾 
固定 薪酬 维持 日 常 开 销 ， 但 ee 
50% 激励 性 很 大 员工 缺乏 安全 感 


奖金 可 能 很 高 















































(4) 绩效 奖金 与 绩效 考核 结果 的 挂 钧 可 以 有 以 下 几 种 参考 方法 。 

一 是 绩效 奖金 与 绩效 考核 分 数 挂钩 。 设 计 步 又 如 下 

设 定 绩效 奖金 占 固 定 薪酬 比例 的 最 高 限 ， 以 及 最 高 所 对 应 的 绩效 芳 核 分 
数 ; 个 人 绩效 奖金 与 绩效 考核 分 数 呈 线性 关系 。 绩 效 奖金 的 计算 方法 为 : 

绩效 奖金 = 固定 薪酬 x (绩效 考核 得 分 /100 分 ) x 奖金 的 比例 最 高 距 x100% 

二 是 绩效 奖金 与 绩效 考核 档次 挂钩 。 具 体操 作 方法 如 下 : 
先是 设 定 绩 效 考核 系数 。 绩 效 考核 系数 用 于 计算 各 档次 员工 实际 绩效 奖 4 
司 定 薪酬 的 比例 。 企 业 公布 的 绩效 奖金 占 固 定 薪酬 的 比例 为 企业 的 平均 7 
平 ， 但 因 每 人 绩效 考核 结果 不 同 ， 所 以 实际 比例 有 所 不 同 ， 应 将 各 档次 员工 的 
绩效 考核 系数 换算 成 实际 绩效 奖金 比例 ， 每 一 档次 对 应 一 个 考核 系数 ， 如 
表 5-109 所 示 。 
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表 5-109 ”绩效 考核 系数 表 








绩效 考核 档次 A B C D E 
绩效 考核 系数 1.5 1. 25 1.0 0.7 0.4 









































系数 的 多 少 由 企业 自 定 ， 但 综合 平均 后 应 与 企业 公布 的 绩效 奖金 占 员 工 固 
定 攻 本 的 比例 水 平一 致 。 绩 效 奖金 计算 方法 为 : 
绩效 奖金 = 固定 薪酬 x 绩效 奖金 比例 x 绩效 考核 系数 。 
(5) 绩效 奖金 发 放 的 时 间 。 
般 情况 下， 绩效 奖金 发 放 的 频率 通常 是 和 绩效 考核 的 频率 相同 ， 在 每 次 
绩效 考核 后 ， 根 据 考 评 成 绩 发 放 。 特 殊 情况 下 ， 基 本 薪酬 较 低 ， 绩 效 奖金 所 占 
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薪酬 比例 较 大 ， 且 绩效 考核 期 间 较 长 ， 可 以 将 应 得 绩效 奖金 在 后 一 考核 期 内 分 
批 付 请 ， 这 样 可 以 保障 员工 的 收入 水 平 。 
绩效 奖金 在 离职 或 遭 解 雇 时 的 处 理 方法 。 示 到 一 个 考核 期 末末 经 竹 评 的 员 
工 ， 基 于 私人 理由 向 企业 申请 离职 或 被 解雇 的 ， 绩 效 奖金 不 予 双 付 。 
(六 ) 计件 工资 
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(1) 计件 工资 的 发 放 对 象 是 工厂 计件 操作 工 ， 计 算 依据 是 不 同 产 品类 
别 的 计件 工资 单价 和 计件 操作 工 的 生产 数量 ， 这 里 面 不 包括 质量 不 合格 
的 产品 。 

(2) 计件 工资 单价 的 确定 方法 有 如 下 两 种 。 

方法 一 : 可 以 采用 竞争 性 定价 方法 ， 即 参考 同行 业 普遍 计件 工资 单价 施行 
























































标准 ， 确 定 本 企业 计件 工资 单价 。 





























































































































































































































































































































































































































[ 资 单价 。 先 是 计算 产 成 品 
计件 工资 单价 ， 产 成 品 计件 工资 单价 = 产品 单价 - 原料 成 本 / 件 - 辅料 成 本 / 
秆 -管理 成 本 / 件 - 预定 利润 / 件 ;， 然 后 确定 每 个 工序 计件 工资 单价 在 产 成 品 计 
牛 工资 单价 中 的 比例 ; 最 后 确定 整个 工序 的 计件 工资 单价 。 

(3) 生产 不 饱和 情况 下 计件 工资 的 领取 。 








































































































企业 有 可 能 发 生 暂 时 性 或 阶段 性 由 于 生产 不 饱和 而 员工 计件 工资 过 低 的 现 
象 ， 为 了 避免 员工 流失 ， 企 业 可 以 采用 保障 性 工资 发 放 的 政策 。 
政策 参考 ， 制定 保障 性 工资 发 放 标 准 。 如 果 计 件 工资 全 月 低 于 这 一 标准 ， 
则 按 保 障 性 工资 发 放 。 
(七 ) 扣除 项 目 
扣除 额 有 : 个 人 工资 所 得 税 、 劳 动 保险 费用 中 的 个 人 负担 部 分 、 团 体 意外 
保险 费 、 福 利 基 金 、 缺 勒 扣 除 费 ， 以 及 其 他 费用 。 其 中 ， 缺 勤 包 括 : 
(1) 述 到、 早退、 私自 外 出 。 
迟到 、 早 退 或 在 规定 勤务 时 间 私 目 外 出 在 30 分 钟 以 内 者 ， 则 视 为 缺勤 一 
次 ， 缺 勤 30 分 钟 以 上 者 ,一 律 按 缺勤 两 次 计 ， 每 缺勤 一 次 扣除 一 小 时 工资 ， 
列 和 出勤 考 绩 范 围 内 。 
(2) 病假 。 
员工 因 病 请 假 而 缺勤 时 ， 必 须 提 交 医 院 证 明 ( 请 假如 
除 实 际 缺 勤 日 数 工 资 总 和 的 一 半 。 
(3) 事假 。 
员工 因 私人 事由 不 得 不 杀 目 处 理 时 ， 应 于 请 假 前 三 日 提出 申请 ， 并 视 实际 
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九 、 定 级 、 定 新 
(一 ) 薪酬 等 级 进入 
(1) 员工 进入 新 薪酬 制度 的 薪酬 等 级 时 ， 必 须 对 其 职位 进行 评估 ， 
认 其 是 否 能 在 现任 职位 发 挥 应 有 的 价值 ， 进 而 确定 其 职 等 ， 根 据 职 等 
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(2) 新 进 员工 试用 期 结束 后 ， 其 薪酬 等 级 的 确定 程序 为 ， 首先 确定 其 职 















































































































































































































































系 ， 然 后 按照 职位 评价 标准 确定 其 职 等 ， 最 后 根据 其 能 力 、 经 给、 表现 和 学 历 
等 要 素 确 定 其 薪 等 和 薪 级 ， 进 而 确定 其 初始 的 职位 工资 。 
(3) 招聘 的 高 级 人 才 进 入 公司 时 ， 主 要 根据 其 所 聘 职 位 的 条 件 和 工作 经 




































































历 和 能 力 等 要 素 ， 在 本 制度 规定 的 薪酬 等 级 招聘 高 级 人 才 进 入 企业 时 ， 主 要 根 
据 其 所 聘 职 位 的 条 件 工 作 经 历 和 能 力 等 要 素 ， 在 企业 规定 的 薪酬 等 级 区 间 内 ， 
以 协商 的 方式 确定 其 薪 等 和 薪 级 。 

(4) 对 于 才 开始 试行 薪酬 等 级 制度 的 企业 ， 按 照 新 设 定 的 薪 级 金额 = 原 
来 基本 薪酬 金额 的 原则 定 级 和 定 薪 。 

(二 ) 新 进 人 员 待 遇 给 付 方 法 

(1) 企业 新 进 和 人员 一 般 都 需要 经 历 试 用 期 ， 在 试用 期 间 薪酬 支 给 标准 应 
与 正式 录用 后 不 同 。 不 同 企业 的 试用 期 支付 方法 不 同 。 

(2) 新 进 和 人 员 试 用 期 满 考 核 评定 等 级 不 : 

1) 新 进 人 员 试 用 期 考核 评定 等 级 不 同 ， 则 薪酬 起 始 等 级 不 同 。 

2) 起 始 薪 酬 等 级 可 以 根据 个 人 的 特殊 情形 ， 在 一 定 等 级 范围 内 核定 支 
付 。 根据 个 人 特殊 情形 ， 最 多 加 6 级 或 减 3 级 。 如 果 新 进 和 人员 的 工作 经 历 与 所 
担任 工作 性 质 相 符 ， 可 在 该 职位 起 始 薪 级 的 基础 上 按 原 相 同 工 作 经 历 每 年 加 1 
级 的 标准 给 予 加 级 。 


十 、 六 酬 的 支付 方式 
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(1) 薪酬 的 支付 一 般 分 为 日 支 给 制 和 月 支 给 制 两 种 。 

(2) 日 支 给 制 适 下 列 人 员 : 试用 人 员 、 临 时 雇用 人 员 等 。 月 工资 / 
22 = A 

(3) 月 支 给 制 适 F 式 雇用 员工 。 








































































































be 
































(4) 支付 日 革 有。 离职 或 遭 解 ( 包括 合同 期 满 解 x 员 的 工资 则 依 
照 已 出 勤 的 工作 日 乘 以 基本 





































































































Tl 
| 
训 
一 
IT 
} 
Ea 
T 
汞 
洲 
< 
= 
站 
[eo) 

















241 


人 

a 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
| Management Consuliancy Kit | 
十 一 、 调 新 政策 设计 
1. 薪酬 等 级 调整 


( 1) 新 州 等 级 通 党 每 年 年 初 调整 一 次 。 
(2) 新 州 等 级 译 整 的 依据 是 员 EE 度 绩效 敌 核 结果 和 职位 ( 岗位 ) 的 变 

















































































































































































































(3) 员工 新 酬 等 级 调整 是 依据 员工 上 年 度 绩效 考核 的 结果 和 职位 ( 岗位 ) 
的 变动 情况 ， 以 此 来 确定 薪 等 与 薪 级 的 升降 。 

2. 依据 员工 上 年 度 绩效 考核 的 结果 来 确定 薪 等 
是 确定 薪酬 等 级 调整 的 依据 ， 通 常 员 工 上 年 度 绩 效 考 核 的 结果 是 年 度 绩 
效 考 核 档 次 划分 的 依据 ， 如 一 等 、 二 等 、 三 等 、 四 等 、 五 等 或 A 等 、B 等 、C 
等 、D 等 、E 等 …… 





































































































































































































































































































二 是 确定 每 个 考核 档次 对 应 的 升 ( 降 ) 薪 级 数 ， 如 表 5-110 所 示 。 
表 5-110 升 ( 降 ) 薪 级 数 示例 























年 度 考 核 档 次 A B C D E 





升 ( 降 ) 级 数 3 2 1 0 yy) 











































































































三 是 根据 原 薪 级 及 新 升 ( 降 ) 薪 级 数 确定 其 新 的 薪 级 和 对 应 的 薪 值 ， 作 为 
新 的 基本 薪酬 。 















































新 的 新 级 = 原 薪 级 + 晋升 薪 级 数 
或 新 的 薪 级 = 原 薪 级 - 降 薪 级 数 
也 注 ， 如 果 其 基本 薪酬 已 达到 本 薪 等 最 高 薪 级 时 ， 则 企业 的 薪酬 体系 
如 果 一 职 等 对 应 一 薪 等 ， 则 不 再 增资 ， 如 果 是 一 职 等 对 应 多 个 薪 等 ， 则 在 上 一 
个 薪 等 找 对 应 的 薪 值 ， 但 如 果 其 基本 靳 酬 已 达到 最 高 薪 等 的 最 高 新 级 时 ， 则 不 


再 3 十 
/| o 


3. 依据 员工 职位 的 变动 情况 确定 其 新 的 薪 等 及 薪 级 

(1) 职 生变 动 后 ， 职 等 和 薪 御 六 调整 ， 这 党 在 只 务 变 动 的 次 j 作 1 机 
应 调整 。 调 整 的 步骤 如 下 ; 一 是 根据 职位 价值 评价 ， 以 及 职务 与 职 等 的 对 
应 关系 ， 确 定 该 员工 的 职 等 ， 二 是 根据 职 等 与 葛 等 的 关系 ， 确 认 莫 等 ; 三 
是 确定 薪 级 。 
(2) 在 确定 攻 级 时 有 下 列 儿 种 情况 与 相应 处 理 方式 : 原 薪 等 低 于 新 职 
对 应 的 薪 等 时 ， 薪 级 的 确定 按 进 入 菏 等 的 第 一 薪 级 起 薪 ; 原 薪 等 和 新 职 
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位 对 应 的 薪 等 相同 时 ， 现 有 新 级 的 薪 值 对 应 于 原 菏 级 的 菏 值 ; 原 菏 等 高 
新 职位 对 应 的 薪 等 ， 且 原 薪 级 的 薪 值 高 于 现 薪 等 最 高 薪 级 对 应 的 薪 值 时 ， 













































































职位 变动 








后 薪 级 为 
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职位 对 应 薪 等 的 : 


十 二 、 新 醋 控 制 


(一 ) 薪酬 


控 
工 





制 项 目 



































最 高 薪 级 O 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(1) 控制 薪酬 总 额 占 营业 额 的 比率 ， 目 的 是 为 了 让 企业 人 力 资源 投入 与 
产 出 紧密 结合 。 

(2) 控制 薪酬 总 额 占 人 力 资源 费用 的 比率 ， 目 的 是 为 了 保持 薪酬 总 额 在 
人 力 资 源 费 用 中 的 合理 比率 ， 有 利于 人 力 资源 健康 发 展 。 

(3) 控制 人 均 薪 酬 ， 目 的 是 为 了 保持 人 均 薪 酬 合理 化 ， 利 于 吸引 和 留 住人 才 。 

(二 ) 薪酬 控制 的 方法 

(1) 经 财务 分 析 ， 预 估 企 业 整 体 人 力 成 本 可 用 总 量 。 

(2) 人 力 资源 部 根据 人 力 资源 分 析 预 估 企 业 整 体 人 力 成 本 总 量 。 预 估 薪 
川 总 额 ， 遵 循 的 原则 为 : 薪酬 总 额 预 估 已 包含 调 薪 、 人 员 增 减 、 人 员 异 动 等 引 
起 薪酬 变化 的 因素 ; 根据 人 力 资源 计划 预 佑 招聘、 培训 等 人 力 间 接 费 用 ; 人力 
成 本 总 量 = 薪酬 总 额 + 间接 费用 。 

(3) 将 人 力 资 产 部 预 估 的 企业 整体 人 力 成 本 总 量 与 财务 部 的 预 佑 进行 比 
较 ， 然 后 进行 调整 。 调 整 的 原则 为 : 企业 整体 人 力 成 本 总 量 不 能 超出 财务 部 预 
估 标 准 ; 人 员 生 产 率 (元 /人 ' 年 ) 不 能 低 于 去 年 ;人均 费用 的 增长 率 不 能 高 于 
企业 营业 额 的 增长 比率 。 人 参考 年 度 人 力 资源 费用 预 估 表 ( 见 表 5-111 ) 。 

表 5-111 年 度 人 力 资源 费用 预 估 表 

表 号 : 类 别 : 填 表 日 期 ; 

项 目 去 年 (元 ) Ed 项 目 去 年 (元 ) rk 
本 薪 保险 
加 班 费 各 种 福利 
全 勤 奖 交通 费 

风 绩效 奖金 I 招聘 费 

费用 费用 
各 项 津贴 培训 费 
其 他 其 他 
小 计 小 计 
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( | 
二 今年 预 估 今年 预 估 
项 目 去 年 (元 ) EE) 项 去 年 (元 ) (元 ) 
总 费用 合计 (元 ) = 总 费用 合计 (元 ) = 
人 均 费 用 (元 ) = 人 均 费 用 (元 ) = 
今年 
去 年 用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 预 信 用 人 费用 率 ( 占 营 业 额 比率 ) = 
内 
人 员 生 产 率 (元 /人 .年 ) = 人 员 生 产 率 (元 /人 :年 ) = 
直接 人 工 /间接 人 工 = 直接 人 工 /间接 人 工 = 
核准 . 审核 : 编制 人 : 





六 节 ”人 力 资源 绩效 咨询 工具 


一 、 绩 效 考核 的 目的 


绩效 考核 有 四 大 目的 : 
(1) 依据 制度 性 的 规范 与 约束 ， 提 升 企业 在 激烈 市 场 竞争 环境 中 的 发 展 
能 力 。 


(2) 人 力 资源 管理 必须 以 绩效 考核 作为 基础 ， 才 能 保证 人 力 资 源 管 

























































































































































































































































































































































































































































































































































































乍 正确 可 靠 ， 富有 成 效 。 

(3) 价值 评价 体系 的 建立 。 对 员工 的 工作 绩效 进行 客观 公正 的 评价 ， 强 
员工 的 责任 意识 和 目标 导向 ,促使 员工 不 断 地 改进 和 提高 工作 业绩 和 工作 
效率 ， 把 握 每 个 员工 的 工作 执行 情况 和 能 力 ， 从 而 有 的 放 矢 地 进行 培养 与 
教育 。 

(4) 价值 分 配 体系 的 建立 和 优化 。 公 正确 定员 工薪 酬 与 提 薪 资格 ， 正 确 

I 度 提 逢 员工， 促进 优秀 员工 脱颖而出 ， 强 化 员 我 激励 与 目 



































































































































我 约束 。 

二 、 绩 效 者 核 设计 的 基本 原则 

(1) 确定 考核 的 基本 单位 ， 对 不 同 职责 的 员工 实行 分 层 分 类 绩 
效 邯 核 。 








(2) 绩效 考核 必须 以 客观 事实 为 依据 。 
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(3) 坚持 公正 、 公 平 、 公 开 的 原则 ， 绩 效 考核 必须 得 到 员工 的 普遍 理解 
和 认同 ， 人 确保 绩效 考 

(4) 以 工作 业绩 考核 为 主要 导向 ,绩效 考 核 的 重点 是 员工 的 工作 绩效 。 
(5) 者 必须 承担 绩效 考核 的 责任 ， 对 下 属 作出 正确 的 考核 和 评价 
党 理 者 重要 的 管理 工作 之 一 ， 绩 效 考核 工作 必须 贯穿 于 日 常 管理 工作 之 中 。 

(6) 考核 者 应 客观 、 公 正 地 考核 和 评价 被 考核 者 。 任 何 利 用 考核 手段 打 
击 、 压 制 和 报复 考核 者 的 行为 将 受到 制度 的 惩处 。 


三 、 绩 效 考 核 体系 


绩效 考核 体系 主要 包括 : 绩效 考核 的 组 织 制度 ; 考核 的 对 象 及 范 目 

核 者 的 确定 ;考核 者 与 被 考核 者 的 权利 与 义务 ， 考核 的 内 容 与 项 目 ; 考核 

评分 标准 的 设计 ; 考核 档次 的 划分 ; 竹 核 频率 ， 考核 表格 设计 ; 考核 流 
玄 
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程 ， 考 核 表 的 保管 ， 申 诉 与 申诉 结果 的 处 理 ; 绩效 考核 的 应 用 ; 绩效 芳 核 
检讨 ;绩效 考核 体系 的 改进 。 


四 、 绩 效 考核 的 组 织 制度 


(一 ) 管理 委员 会 的 建立 
为 确保 绩效 考核 工作 顺利 开展 并 真正 发 挥 其 作用 ， 必 须 设 立 相 应 的 组 织 机 
构 ( 管 理 委员 会 或 类 似 于 此 的 组 织 ) ， 对 工作 进行 监控 与 协调 。 
(二 ) 管理 委员 会 的 组 成 
总 经 理 、 副 总 经 理 、 人 力 资源 部 负责 人 及 各 部 门 负责 人 组 成 。 
(三 ) 管理 委员 会 的 职责 
对 关键 业绩 指标 提出 建议 及 分 解 目 标 ， 追 踊 关 键 业 绩 指标 ， 人 确保 质量 ， 定 
期 对 绩效 考核 责任 制度 及 考核 内 容 、 流 程 进行 检讨 ， 按 需要 调整 评估 指标 或 评 
分 标准 。 
(四 ) 管理 委员 会 成 员 的 职责 
1. 总 经 理 的 职责 
审批 考核 流程 、 内 容 、 指 标 及 审查 考核 结果 ;人 确定 管理 委员 会 成 员 ， 审 定 
F 部 的 考核 指标 ， 对 干部 进行 评议 ; 评议 中 考虑 各 部 门 经 理 在 人 力 资源 管理 中 
的 角色 和 技能 。 
2， 人力 资产 部 门 
考核 流程 、 内 容 提出 建议 并 统筹 工作 安排 组 织 绩效 考核 工人 
结果 进行 整理 ， 提 供 帮 助 考核 的 工具 和 指导 。 
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Management Consultancy Kit 


3. 各 部 门 负责 人 
分 解 考核 指标 到 人 ; 对 下 属 进 行 评估 ;对 评估 结果 进行 反馈 。 


五 、 绩 效 考 核 的 对 象 与 范 国 


(一 ) 绩效 考核 的 对 象 
和 5 核 的 对 象限 于 绩效 考核 期 末日 在 册 的 正式 员 
(1) 新 进 员工 在 试用 期 内 不 执行 本 实施 办 法 。 
(2) 企业 临时 工 以 及 待岗 人 员 下 岗 期 间 不 参加 绩效 秀 核 。 
(3) 因 长 期 (包括 工伤 ) 、 停 职 等 原因 ， 评 定期 间 出 勤 不 满 两 个 月 者 。 
(二 ) 绩效 考核 的 范围 
各 核 的 范围 主要 是 员工 在 企业 工作 期 间 的 工作 表现 和 工作 结果 。 员 
之 外 的 言行 ， 除 公司 相关 劳动 规章 制度 认定 是 违纪 的 行为 外 ， 一 般 不 作为 
考核 的 依据 。 


六 、 确 定 绩效 考核 的 考核 者 
































































































































。 下 述 情况 排除 在 外 : 
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确定 考核 者 的 原则 为 : 被 考核 者 与 考核 者 之 间 原 则 上 要 求 在 相当 长 的 时 间 
:有 过 上 下 级 直属 管理 关系 ; 考核 是 被 考核 者 的 直属 上 级 领导 ; 在 考核 期 间 ， 
寻 工 作 转 换 、 人 事 调动 、 原 有 的 考核 关系 变更 导致 不 能 对 被 考核 者 进行 充分 的 
和 核 ， 或 是 造成 考核 困难 的 ， 可 以 由 能 够 检 代 被 考核 者 原 直 属 上 司 的 考核 者 完 
成 考核 工作 ; 在 其 他 难以 确定 考核 者 的 情况 下 ， 可 以 在 征 得 人 力 资源 经 理 的 局 


















































意 下 ， 指 定 考核 人 员 。 
七 、 考 核 者 与 被 考核 者 的 权利 与 义务 


(一 ) 考核 者 的 权利 与 义务 
(1) 注 核 者 必须 把 绩效 芳 核 作为 一 项 重要 的 管理 工作 ， 通 过 有 效 地利 
绩效 考核 工具 ， 不 断 地 提升 自己 的 管理 水 平 。 
(2) 在 绩效 考核 过 程 中 ， 各 级 管理 者 有 责任 指导 、 帮 助 、 激 励 和 指导 下 
， 与 下 属 做 好 沟通 交流 ， 促 使 下 属 更 好 地 工作 、 更 好 地 成 长 。 要 充分 认识 到 
晶 的 工作 表现 与 业绩 是 管理 者 管理 绩 交 
(3) 考核 者 必须 以 事实 为 依据 ， 客 观 、 公 正 地 对 下 上 忆 
(二 ) 被 考核 者 的 权利 与 义务 
(1) 在 绩效 考核 过 程 中 ， 被 考核 者 有 权 了 解 
结果 ， 如 对 其 存在 不 客观 、 不 公正 的 绩效 考核 结 
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虞 | 


的 工作 做 出 正确 的 评价 。 













































































,的 绩效 考核 依据 和 汶 核 
， 应 首先 与 湖 核 者 进行 沟 
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通 ， 在 沟通 无 法 解决 时 有 权 依 照 绩效 考核 制度 规定 的 程序 进行 申诉 。 

(2) 被 考核 者 应 认真 履行 工作 职责 ， 客 观 地 评估 目 己 ， 目 觉 地 接受 公司 
绩效 考核 评价 ， 并 通过 自身 的 不 懈 努 力 ， 不 断 改 善 和 提高 自己 的 工作 绩效 和 
工作 效率 。 


当今 企业 中 绩效 考核 的 方法 很 多 ， 现 简要 介绍 几 种 主要 的 方法 。 
(一 ) 评级 量 表 法 ( 见 表 5-112) 
评级 量 表 法 是 企业 绩效 考核 中 普遍 使 用 的 一 种 方法 ， 是 参照 等 级 标准 与 计 
分 标准 对 各 项 考核 项 目 进行 车 评 。 评 级 量 表 法 的 评级 即 等 级 通常 是 五 级 ， 等 级 
标准 通常 以 优秀 、 良 、 合 格 、 较 差 、 差 等 简单 概念 来 区 分 。 
评级 量 表 法 设计 简单 ， 表 格 清楚 易 懂 ， 操 作 简 便 ， 对 企业 中 大 部 分 职位 都 
发 成 本 小 ， 但 是 也 有 缺点 。 评级 量 表 法 的 等 级 标准 定义 模糊 ， 评 
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适用 ， 
级 打分 时 会 流 于 主观 ， 评 估 准 确 性 较 差 ， 可 能 出 现 打 分 过 于 宽松 、 晕 轮 效 应 、 
打分 趋 中 的 现象 ， 同 时 ， 设 有 清楚 的 概念 反馈 员工 具体 的 工作 情形 ， 如 
“工作 积极 性 ”一 项 不 能 指明 良和 合格 的 具体 区 别 ， 所 以 不 能 有 效 地 指导 员工 
改进 工作 行为 
表 5-112 评级 量 表 法 
牙 核 项目 着 重 点 评定 等 级 得 分 
工作 完成 情况 是 否 能 够 按 计 划 、 指 示 完 成 任务 
是 否 能 够 正确 、 有 效 地 工作 ， 并 取得 高 质量 、 高 水 
作 质 量 
平 的 成 果 
是 否 留心 部 下 的 工作 情况 ， 并 热情 指导 ， 帮 助 部 下 
指导 监督 | 
提高 其 素质 
理解 判断 力 是 否 正确 理解 指示 、 情 况 并 作出 正确 的 判断 
是 否 能 够 致力 于 工作 的 改进 ， 在 研究 基础 上 制订 计 
研究 计划 力 、 
划 和 方案 
知识 技术 是 否 有 精深 的 业务 知识 和 技术 
折 中 表达 力 是 否 善于 交际 ， 口 头 、 文 章 表达 能 力 是 否 出 色 
工作 积极 性 是 否 忠 诚 于 本 职工 作 ， 热 情 地 从 事 工作 
协作 态度 ee 保持 良好 的 人 
不 大 东 
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( 续 ) 

戎 核 项 目 着 重 点 评定 等 级 得 分 

组 织 纪律 性 是 否 遵守 规章 制度 ， 不 迟到 、 不 早退 、 不 无 故 缺勤 

等 级 标准 ， A 一 一 优秀 B 一 一 良 ， 达 到 要 求 ”C 一 一 合格 ， 基 本 达到 要 求 
D 一 一 较 差 ， 略 有 不 足 一 一 差 ， 不 能 达到 要 求 

得 分 标准 : A 一 一 10 分 B 8 分 C 6 分 DD 4 分 下 2 分 

总 分 : 

(二 ) 成 绩 评语 法 ( 见 表 5-113) 

成 绩 评语 法 是 在 评级 量 表 法 的 基础 上 改进 的 方法 ,被 许多 企业 采用 ， 其 改 
良 之 处 在 于 对 原 评级 量 表 的 等 级 标准 作 了 更 进一步 的 描述 并 以 评语 的 形式 加 以 
确定 。 评 语 印 制 在 考核 表格 上 ， 考 核 者 只 需 针 对 被 考核 者 的 表现 对 照 评语 作出 
项 选 择 则 可 评定 出 被 考核 者 的 考核 成 绩 。 

成 绩 评语 法 可 以 弥补 评级 量 表 法 等 级 标准 定义 模糊 、 评 级 打分 流 于 主观 的 
缺点 ， 而 且 评估 表格 清楚 易 懂 ， 操 作 简 便 。 但 是 ， 成 绩 评 语法 同样 也 存在 着 缺 
点 。 成 绩 评语 法 设计 等 级 评语 的 工作 较 复 杂 ， 评 语 的 设计 基础 不 是 来 源 于 客观 
的 数据 与 具体 的 事例 ， 定 的 主观 性 。 

表 5-113 成 绩 评语 法 (示例 ) 

考核 项 目 等 级 评语 评分 标准 分 数 
过 事 推 话 ， 不 负责 任 0~2 
处 事 被 动 ， 需 时 加 督促 3~4 

工作 意愿 与 态度 尚 称 负责 ， 稍 加 督促 即 可 5 ~6 
工作 意愿 强 ， 交 付 工 作 极 少 需要 督促 7~8 
工作 意愿 强 ， 主 动 争取 工作 ， 并 立即 完成 9~10 
工作 意识 低落 ， 作 业 品 质 常 有 差 误 0~2 
工作 意识 欠 佳 ， 作 业 品 质 偶 有 差 误 3 -~4 

工作 品质 工作 意识 尚 称 良好 ， 作 业 品 质 均 能 符合 要 求 5~6 
工作 意识 高 ， 作 业 品 质 均 能 符合 要 求 7~8 
工作 意识 强烈 ， 自 我 要 求 甚 高， 作业 品质 精良 9~10 
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( 续 ) 
光 核 项 目 等 级 评语 评分 标准 | 分 数 
缺乏 应 变 改 善 能 力 ， 只 能 单一 完成 交办 事项 0 -2 
稍 具 应 变 改 善 能 力 ， 能 在 一 定 范围 内 作出 正确 判 |  ， ， 
断 ， 工 作 绩效 仍 需 加 强 
应 变 与 改善 
能 随机 应 变 ， 工 作 绩效 符合 标准 5 -6 
能 随机 应 变 ， 大 幅 改 善 工作 绩效 7 -8 
能 随机 应 变 ， 设 想 周全 深入 ， 超 越 工作 目标 9 -10 
缺乏 本 职 专业 知识 与 经 验 ， 又 缺乏 学 习 意愿 0 -2 
本 职 专业 知识 与 经 验 欠 佳 ， 又 未 能 主动 积极 学 习 3 -4 
稍 有 本 职 专业 知识 与 经 验 ， 且 能 主动 不 断 精进 5 -6 
专业 知识 具有 本 职 专业 知识 与 经 验 ， 且 能 主动 不 断 精进 7 -8 
本 职 专业 知识 与 经 验 丰富 ， 且 能 致力 于 吸收 新 知 | 。 | 
识 ， 充 实 新 概念 
沟通 无 效 ， 无 法 达成 团队 目标 0-2 
不 易 与 人 有 效 沟通 ， 团 队 目 标 达成 率 差 3 -4 
”| 能 与 人 有 效 沟通 ， 达 成 团队 工作 的 目标 5 -6 
团队 合作 有 效 沟通 ce 
能 有 效 沟通 并 影响 他 人 ， 顺 利 达成 团队 任务 7 -8 
善于 沟通 协调 ， 且 能 主动 与 合作， 重视 整体 |  。 | 
的 发 展 
无 法 自 定 目标 或 部 门 目标 达成 率 差 0 -2 
对 部 门 所 定 目标 或 自 定 目标 的 完成 率 低 3 -4 
目标 达成 率 或 与 上 一 一 
对 部 门 目标 或 自 定 目标 的 完成 率 达 50% 5-6 
司 配合 性 
能 完成 部 门 所 定 目标 或 自 定 目标 的 大 部 分 7-8 
100% 达成 部 门 所 定 目 标 或 自 定 目标 9 -10 
违反 公司 规定 ， 经 检讨 仍 无 法 改进 0-2 
略 有 环 症 ， 但 有 意 改 善 3~4 
品德 操守 
严守 本 分 ， 公 私 分 明 ， 以 身 作 则 5 -6 
谨 守 职业 道德 ， 公 正 廉明 ， 能 影响 他 人 ， 可 以 楷模 7-8 
总 分 : 
总 评 ; 
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(三 ) 行为 锚 定 法 ( 见 表 5-114) 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































行为 锚 定 法 是 用 对 一 些 关键 事件 加 以 说 明 的 方法 来 对 工作 绩效 进行 评估 。 
具体 方法 是 ， 对 某 职 位 工作 特别 熟知 的 人 通过 长 期 观察 记录 ， 从 其 众多 工作 行 
为 中 选取 能 反映 不 同 绩效 水 平 的 关键 事件 进行 特征 性 描述 ， 将 优 、 良 、 中 、 差 
的 考核 标准 等 级 性 量化 成 为 “行为 锚 ”， 使 各 考核 项 目 都 有 一 组 “行为 锚 ” 作 
为 芳 核 等 级 标准 。 考 核 者 只 需 选 择 与 被 选择 者 行为 特征 相符 的 “行为 锚 ” 鸡 
应 等 级 作为 考核 成 绩 。 
行为 锁定 法 因 有 典型 性 行为 做 等 级 标准 ， 故 评估 时 主观 性 较 少 ， 而 且 能 3 
楚 地 反馈 员工 具体 的 工作 情形 ， 能 有 效 指导 和 监控 员工 的 工作 行为 。 但 是 同样 
存在 着 缺点 ， 行 为 锁定 ? 设计 复杂 ， 难 度 较 大 ， 而 且 关 键 事 件 选 择 失 误 的 
话 ， 会 对 评估 产生 极 大 影响 。 另 外 ， 考 核 中 有 时 会 因为 被 考核 者 的 行为 特征 与 
两 个 以 上 的 标准 相符 而 使 评估 产生 难度 。 
表 5-114 行为 锚 定 法 (示例 ) 
行为 特征 评分 标准 得 ”分 
尽力 协助 有 困难 的 同事 6 
乐于 接受 他 人 意见 并 愿意 改善 5 
愿意 超时 工作 4 
工作 表现 可 接受 ,但 没有 进取 心 3 
缺乏 责任 感 2 
经 常 缺 席 和 迟到 ， 工 作 不 能 按期 完成 1 
(四 ) 目标 管理 法 ( 见 表 5-115 ) 

标 管理 法 是 企业 中 广泛 采用 的 一 种 绩效 考核 方法 。 具 体 的 方法 是 ,在 
芳 核 期 初 被 芳 核 者 与 主管 根据 组 织 目标 制订 在 芳 核 期 间 需 达到 的 工作 目标 ， 
敌 核 者 在 考核 期 未 对照 目标 与 被 考核 者 一 同 检 讨 ， 据 目 标 完成 程度 进行 
考核 打分 。 

标 管 理 法 的 优点 在 于 能 通过 目标 的 制定 有 效 指导 与 监控 员工 的 工作 
行为 ， 同 时 加 强 员 我 管理 意识 从 而 提高 工作 绩效 ;以 目标 的 达成 情况 
在 为 打分 标准 ， 评 估 客 观 性 较 强 。 但 是 ,目标 管理 法 订立 目标 的 过 程 
复杂 ， 耗 费时 间 ， 成 本 高 ; 同时， 目标 与 打分 标准 因 员 工 不 同 而 不 同 ， 所 
以 最 终 芳 核 分 数 在 同 级 员 缺乏 可 比 性 ， 将 其 作为 加 薪 、 划 定 奖 金 的 依 
据 有 困难 。 
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表 5-115 目标 管理 法 (示例 ) 
目标 期 未 完成 程度 | 权 数 A/(%) 评分 B a 
C=AxB 
起 草 考 核 制度 30 
制定 招聘 制度 30 
制订 企业 成 立 5 周年 庆典 1 
活动 的 方案 
减少 部 门 管理 费用 20% 10 
主办 企业 文化 课程 培训 20 
和 于 表 说 明 
目标 不 超过 7 项 为 原则 ， 各 项 权 数 代表 其 重要 性 ， 总 和 应 为 100% 。 
评分 标准 说 明 : 
寺 优等 一 一 90 ~ 100 分 优等 一 一 85 ~ 89 分 等 80 ~84 分 
乙 等 一 一 60 ~79 分 ” 丙 等 一 一 0 ~59 分 
(五 ) 排序 法 ( 见 表 5-116) 
简单 排序 法 是 简单 地 把 立 的 所 有 员工 按照 标准 (通常 是 总 业 
绩 ) 从 优 到 差 的 顺序 进行 排列 。 简 单 排序 法 的 优点 在 于 评定 简单 、 便 于 作用 ， 
可 以 避免 卷 核 的 中 居中 性 。 但 是 ， 由 于 在 排序 法 中 ， 当 被 排 员工 的 绩效 相近 
时 ， 较 难 进行 排序 ， 同 时 ， 绩效 评分 标 Y ， 考 评 结果 不 能 全 面 反 映 员 
的 工作 情况 ， 所 以 不 能 有 效 指导 和 监控 员工 的 工作 。 
表 5-116 绩效 排序 法 
序 号 姓 名 这 号 姓 名 
1 6 
2 7 
3 8 
4 9 
5 10 
注 : 序号 1 是 绩效 最 优 的 员工 ， 序 号 为 10 的 是 绩效 最 差 的 员工 。 
(六 ) 配对 比较 法 ( 见 表 5-117) 
如 对 比较 法 是 把 某 一 单位 内 的 员工 与 其 他 员工 按照 考核 项 目 一 一 比较 ， 表 
现 好 的 员工 记 “ +”， 另 一 员工 记 “ -”， 最 后 计算 出 每 个 员工 “+ ” 的 总 数 。 
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“+” 数 多 的 表明 在 单位 内 综合 绩效 高 ， 排 名 在 前 ， 最 后 依 此 排列 出 员工 名 次 
作为 考核 结果 。 这 种 考核 结果 比 简 单 排序 法 更 为 全 面 和 准确 ， 避 免考 核 的 居中 
性 。 但 是 由 于 评分 标准 模糊 ， 不 能 有 效 指导 和 监控 员工 的 工作 。 
表 5-117 配对 比较 法 (示例 ) 
比较 项 目 比较 对 象 A B C D E 
A = 过 _ 
B 十 十 十 十 
工作 业绩 C 十 一 十 一 
D 十 一 一 一 
E 十 一 十 
A 一 十 十 十 
B 十 十 十 一 
工作 态度 C 一 一 一 一 
D 一 一 十 
E 十 一 十 十 一 
A 一 和 = 
B 十 十 十 一 
工作 能 力 C + - 
D 十 一 一 一 
E 十 十 十 十 
“+ ”的 个 数 10 1 8 9 2 
排序 1 5 3 2 4 
(七 ) 强制 分 布 法 ( 见 表 5-118 ) 
强制 






































分 布 法 适用 于 员工 较 多 的 企业 ， 基 于 同一 组 织 内 ， 表 现 优秀 与 极 差 的 

员工 占 少 数 ， 表 现 良 好 与 一 般 的 员工 占 大 多 数 的 原则 ， 在 评估 前 预先 设 定 考 核 
等 级 以 及 每 个 等 级 分 布 的 员工 比例 ， 对 员工 进行 评估 时 先 根据 每 一 考核 项 目 按 
照 考核 标准 进行 评价 打分 后 ， 再 根据 评估 结果 在 组 织 内 按照 预先 设 定 的 等 级 比 
里 制 分 配 到 相应 的 考核 等 于 | 有 效 避 人 免 沽 核 居 中 的 现象 ， 可 
















































































































































































































































































































































































































































































会 
i 
以 有 效 区别 高 绩效 员工 与 低 绩 效 员 工 ， 但 是 不 适用 于 员工 较 少 的 企业 ， 如 果 组 
织 内 员工 绩效 相差 不 大 ， 强 制 分 布 的 考核 等 级 不 能 合理 反映 员工 之 间 的 绩 
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表 5-118 ”强制 分 布 法 (示例 ) 
考核 项 目 评估 标准 考核 分 数 
品德 言行 
对 现职 所 具备 的 知识 与 技能 
领导 统 御 及 团队 士气 
协调 沟通 
任务 交付 信任 程度 
目标 达成 
实际 成 果 
















































































各 项 分 数 总 计 : 
此 次 考核 等 级 分 配 比 率 : 优 10% 和 良 25% 中 50% 和 较 差 10% 差 5% 
该 员工 此 次 考核 等 级 : 口 优 良 中 口 较 差 口 极 差 
























































九 、 设 计 绩 效 考 核 表格 


(一 ) 绩效 考核 表格 编制 程序 
(1) 确定 考核 方法 。 
(2) 确定 考核 内 容 与 考核 项 目 。 
(3) 制定 考核 评分 标准 。 
(4) 设计 绩效 考核 表格 文本 。 
(二 ) 确定 考核 方法 

根据 上 节 所 介绍 的 企业 绩效 考核 常用 的 方法 (评级 量 表 
法 .行为 锚 定 法 .目标 管理 法 .简单 排序 法 .配对 比较 法 、 强 
知 ， 各 种 方法 都 有 其 优 缺 点 
下 原则 : 
(1) 可 以 根据 企业 实际 情况 ， 节 选 多 种 考核 方法 中 适合 企业 的 工具 ， 设 
计 开 发 出 实用 的 综合 考核 方法 。 
(2) 切忌 各 部 门 、 各 职位 项 目 一 致 ， 因 为 不 同 职位 的 工作 内 容 不 同 、 工 
乍 目 标 不 同 ， 考 核 项 目 也 不 同 。 
(3) 在 设计 考核 评分 标准 时 ， 最 好 采用 标准 清楚 、 客 观 的 工具 ， 如 成 绩 
评语 法 与 目标 管理 法 的 等 级 标准 设立 方法 。 为 了 避免 浪 核 中 打分 过 于 宽松 、 
晕 轮 效应 、 居 中 趋势 等 现象 ， 可 以 在 评估 员工 芳 核 等 级 时 采用 强制 分 布 
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(4) 鉴于 评级 量 表 法 采用 的 表格 形式 请 楚 易 操作 ， 设 计 绩效 芳 核 表格 文 
本 时 可 以 在 其 基础 上 进行 演变 。 

(三 ) 确定 考核 内 容 与 考核 项 目 

1. 考核 内 容 

绩效 考核 以 个 人 或 部 门 对 工作 目标 的 承诺 完成 情况 以 及 企业 对 不 同 职 位 的 
工作 要 求 为 主要 考核 内 容 。 考 核 内 容 可 以 分 为 3 大 考核 要 项 ,分 别 是 工作 业 
绩 、 工 作 态 度 和 工作 能 力 。 工 作业 绩 可 以 参照 职务 标准 以 及 员工 在 规定 时 期 内 
工作 的 完成 情况 ， 如 果 完 成 工作 目标 的 质量 和 数量 、 工 作 绩 效 的 改进 程度 及 对 
组 织 目标 的 贡献 程度 等 ;工作 态度 是 员工 在 工作 及 完成 工作 过 程 中 所 表现 出 来 
的 态度 ， 如 纪律 态度 、 成 本 意识 、 协 作 性 及 责任 感 等 ; 工作 能 力 可 以 参照 职能 
要 求 ， 员 工 在 一 定 的 时 间 内 担当 职务 的 能 力 ， 如 员工 所 具备 的 知识 与 技能 、 理 
解 力 和 判断 力 等 。 

2. 考核 项 

戎 核 项 目 即 孝 核 评估 项 目 ， 就 是 将 学 核 内 容 的 3 大 要 项 (工作 业绩 、 
作 态 度 、 工 作 能 力 ) 细 分 为 可 考核 评估 的 小 项 ， 考 核 者 根据 考核 项 目 逐 
项 考评 。 

戎 核 项 目的 确定 要 遵循 以 下 原则 : 

(1) 竹 核 项 目 根 据 职 别 与 职级 的 不 同 而 不 同 。 

(2) 不 同 职 别 与 职级 的 考核 项 目 具 有 各 自 的 典型 性 ， 应 当 能 充分 反映 各 
职位 的 工作 情况 ， 切 忌 不 同 职位 基 核 项 目 趋同 ， 因 为 考核 项 目的 模糊 不 能 反映 
职位 职能 的 具体 区 别 ， 不 利于 准确 考核 。 

(3) 把 考核 内 容 细 分 为 若干 考核 项 目 ， 必 须 由 分 管 总 经 理 、 人 力 资源 干 
部 、 部 门 负责 人 组 成 的 管理 委员 会 ， 通 过 调查 研究 、 预 试验 证 、 起 草 征求 意见 
稿 以 及 标准 草案 的 审定 等 步骤 后 定稿 。 

3. 针对 不 同 职 级 确定 各 职位 的 考核 项 

(1) 考核 要 项 : 工作 业绩 。 

1) 工作 业绩 的 芳 核 项 目 主要 是 各 职位 的 关键 业绩 。 之 所 以 用 关键 业绩 作 
为 若 核 项 目 ， 有 以 下 几 个 方面 的 原因 : 中 关键 业绩 来 产 于 层 层 分 解 落 实 到 个 人 
的 责任 ， 它 能 帮助 企业 有 效 地 进行 管理 并 推动 达成 企业 总 体 目 标 ， 规 范 管 理 程 
训 ; @) 每 个 员工 的 工作 业绩 都 用 几 个 主要 的 关键 业绩 来 衡量 ， 且 不 同 职位 有 不 
司 的 关键 业绩 ， 因 为 不 同 职位 的 职责 不 同 ;，@) 关 键 业 绩 反映 的 是 工作 的 核心 环 
节 、 业 务 的 重点 问题 ， 业 务 目标 通过 关键 业绩 的 达成 来 体现 ; 四 通常 使 用 关键 






























































业绩 来 衡量 工作 业绩 ; (关键 业绩 帮助 被 考核 者 了 解 自 身 发 展 需 要 ， 达 到 个 人 
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2) 确定 各 职位 工作 业绩 考核 项 目的 步 又 。 
说 明 书 罗列 各 项 职责 ， 关 键 业绩 包含 了 工作 完成 率 、 工 作 质 
I 新 [ 各 方面 ， 参 照 其 于 选 符合 条 件 的 职责 。 在 上 述 王选 出 
来 的 职责 要 求 中 再 根据 关键 业绩 的 特点 甄选 反映 工作 核心 环节 与 业务 重点 问题 
的 职责 作为 工作 业绩 考核 项 目 。 
3) 各 职位 工作 业绩 的 考核 项 目 参 考 。 
高 阶 职位 ， 高 阶 经 理工 作业 绩 多 为 可 客观 数据 量化 的 工作 成 果 ， 其 对 该 工 
作成 果 负责 ， 人 参考 表 S-119。 
表 5-119 某 企 业 总 经 理 助理 的 工作 业绩 考核 项 目 

























































































































































































































































































































































































































































































重点 职责 考核 项 目 (关键 业绩 ) 
协助 总 经 理工 作 总 经 理 满意 度 
协调 部 门 工作 协调 部 门 工作 的 效率 
协助 战略 研究 战略 发 展 研究 
日 常 经 营 管理 监督 对 各 个 部 门 并 作 的 监管 力度 
收集 员工 意见 收集 、 了 解 员工 情况 及 建议 
总 经 理 临 时 交办 的 工作 其 他 临时 交 托 工作 的 效率 












































阶 职员 按 职务 可 区 分 为 以 下 几 个 大 类 。 
营销 人 员 : 直接 从 事 公司 产 品 销售 和 市 场 推广 的 人 员 ， 参 考 表 5-120 与 
表 5-121。 
经 济 管理 人 员 : 从 事 财务 、 会 计 管理 工作 的 人 员 。 
行政 及 辅助 管理 人 员 : 从事 和 名 存 行 政事 务 及 管理 辅助 事务 的 人 员 ， 参 考 表 5-122。 
生产 管理 人 员 : 从 事 与 生 产 制造 相关 的 管理 人 员 ， 如 库 管 员 。 
技术 人 员 : 产品 生产 制造 提供 设计 、 改 进 和 技术 管理 的 专业 技术 人 员 。 
表 5-120 某 公 司 销售 部 主管 的 工作 业绩 考核 项 目 











































































































































































































































































































































































































重点 职责 区 核 项 目 (关键 业绩 ) 
制订 管辖 区 域 的 销售 策略 销售 额 增长 
制订 销售 目标 和 计划 利润 率 增长 
指导 销售 队伍 对 销售 人 员 进 行 实地 指导 的 时 间 
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表 5-121 某 公司 销售 部 市 场 代表 的 工作 业绩 考核 项 目 



































重点 职责 戎 核 项 目 ( 关键 业绩 ) 
品 分 销 直接 管理 的 分 销 店 的 分 销 率 
货架 管理 货架 上 货 率 
价格 监控 公司 建议 零售 价 执行 控制 率 
报表 作业 各 种 报表 的 填报 与 提交 完成 率 





表 5-122 ” 某 公 司 行政 助理 的 工作 业绩 考核 项 目 











重点 职责 考核 项 目 ( 关键 业绩 ) 
文字 处 理 、 编 辑 和 校对 
ee ee 文字 、 标 点 和 语法 的 正确 率 
出 报告 起 草 执行 情况 
电话 和 传真 的 使 用 








电话 沟通 以 及 电话 、 传 真 的 处 理 执行 情况 





























低 价 职位 ， 指 工 业 企业 中 的 生产 工作 、 商 业 企 业 中 的 售货员 、 服 务 行业 的 服 
务 员 以 及 处 理 各 类 后 勤 事务 的 人 员 ， 如 厨 工 、 保 安 、 驾 驶 员 等 ， 参 考 表 5-123 。 
表 5-123 某 工厂 操作 工 的 工作 业绩 考核 项 目 
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重点 职责 参 核 项 目 (关键 业绩 ) 
按时 完成 任务 工作 完成 率 
保证 本 工序 产品 质量 品 合格 率 
无 人 为 设备 损坏 设备 损坏 率 
无 责任 性 工伤 事故 工伤 事故 率 
(2) 戎 核 要 项 : 一 F 态 度 。 
确定 各 职位 要 求 的 工作 能 力 的 原则 : 对 不 同 职级 员工 的 工作 态度 的 考 
核 目 的 不 同 ， 考 核 的 侧重 点 不 同 ， 所 以 考核 项 目 也 不 同 ; 在 设计 工作 态度 
的 考核 项 目 时 应 当 仔细 把 握 各 职级 在 工作 态度 上 的 不 同 要 求 ， 再 依 上 确定 
































































































































: 对 于 高 阶 职位 来 说 ， 它 的 工作 态度 应 围绕 

决策 与 管理 所 需 的 事业 心 与 责任 感 等 态度 ; 对 于 中 价 职 位 来 说 ， 中 价 职位 作 关 
; 民 理 、 协 调 过 程 所 需 的 态度 ; 对 

低 阶 职位 来 说 ， 低 阶 职位 的 职责 主要 是 具体 执行 与 操作 ， 其 工作 态度 要 求 应 
































































































































求 应 当 围 绕 
































于 




























































































































































































各 职 位 工作 态度 的 考核 项 目 参 考 示 例如 表 5-124 所 示 。 
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表 5-124 各 职位 工作 态度 考核 项 目 表 





















































职级 高 阶 职位 中 阶 职 位 低 阶 职位 
原则 性 协作 性 
全 局 观念 积极 性 | 
说 健 傈 

考核 项 目 四 自制 力 
事业 心 责任 感 He 
二 ea 纪律 态度 
ee 2 成 本 意识 
企业 文化 理念 成 本 意识 








(3) 考核 要 项 ， 工 作 能 力 。 






























































































































































































































































































































































工作 能 力 较 为 抽象 ， 评 价 要 素 多 为 主观 性 指标 。 工 作 能 力 包括 基本 性 能 力 和 
经 验 性 能 力 。 基 本 性 能 力 是 指 知识 、 技 能 和 体力 ; 经 验 性 能 力 包括 理解 力 、 判 断 
J 、 决 断 力 、 应 用 力 、 规 划 力 、 开 发 力 、 表 达 力 、 交 涉 力 、 协 调 力 、 指 导 力 、 监 督 
力 、 统 率 力 等 。 不 同 职级 的 员工 需 具 有 不 同 的 基本 性 能 力 和 经 验 性 能 力 。 

1) 确定 各 职位 要 求 的 工作 能 力 的 原则 : 不 同 职级 员工 需 具备 的 基本 性 能 


















































J 和 经 验 性 能 力 是 不 同 的 ; 同一 职级 员工 的 经 验 性 能 力 要 求 趋同 ; 同一 职级 不 
同 职位 员工 的 基本 性 能 力 要 求 不 同 ， 需 根据 每 一 职位 具体 分 析 后 再 确定 。 

2) 确定 各 职位 工作 能 力 考核 项 目的 步骤 。 
是 确定 各 职级 工作 能 力 的 要 点 ( 见 表 5-125 ) ， 高 阶 职位 主要 是 基本 性 外 
力 应 突出 专 博 结合 的 知识 和 能 力 ， 经 验 性 能 力 应 突出 其 主要 职能 决策 能 力 和 
人 的 能 力 ; 中 阶 职位 的 基本 性 能 力 应 突出 相当 的 专业 知识 和 技能 ， 经 验 性 能 力 
应 突出 达到 目标 工作 高 效 的 能 力 ; 低 职 位 的 基本 性 能 力主 要 是 操作 层面 的 基础 知 
识 和 技能 技巧 ， 经 验 性 能 力 为 掌握 相关 技能 、 完 成 工 和 所 必须 具备 的 起 码 能 力 。 
表 5-125 不 同 职级 的 工作 能 力 表 
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职级 
高 层 员工 中 层 员 工 基层 员工 
工作 能 
专业 知识 基本 知识 
基本 性 能 专业 知识 
技能 技巧 技能 技巧 
统率 力 
决断 力 i 
开发 力 理解 力 
协调 力 应 用 力 
经 验 性 能 交 济 
人 发 气 并 培养 有 潜能 ee 表达 力 
的 下 属 的 能 Pa 创新 力 
推动 组 织 学 习 和 开展 
新 技能 的 能 
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二 是 根据 职能 标准 来 确定 各 职位 所 需 的 工作 能 力 ( 见 表 5-126) 。 
表 5-126 ”所 需 工作 能 力 表 
专业 知识 技能 技巧 
产品 知识 说 服 性 销售 技巧 
市 场 行销 知识 工作 计划 拟订 
相关 法 律 知 识 谈判 技巧 
商品 生产 流程 报表 作业 
表 5-127 市场 代表 考核 项 目 
产品 知识 
专业 知识 ee 
相关 法 律 知 识 
商品 生产 流程 
说 服 性 销售 技巧 
工作 计划 拟订 
技能 技巧 
谈判 技巧 
报表 作业 
判断 力 
经 验 性 能 力 
交涉 力 
监督 力 
创新 力 
4. 考核 评分 标准 的 设计 
稼 核 评分 标准 分 为 考核 项 目的 等 级 标准 和 每 个 等 级 的 计 分 标准 。 
基 核 项 目 等 级 标准 包含 了 3 方面 的 内 容 : 考核 项 目的 等 级 、 考 核 项 目的 绩 
效 标准 和 每 个 等 级 的 评估 标准 。 
核 项 目 等 级 标准 的 设计 步 又 如 下 : 
首先 ， 把 考核 项 目的 具体 行为 表现 依 优 劣 分 为 各 个 等 级 ， 即 考核 项 目 等 级 
设计 ; 
次 ， 是 确定 各 芳 核 项 目的 绩效 标准 ， 就 是 确定 衡量 员工 该 苓 核 项 目下 的 
工作 做 得 好 还 是 不 好 的 一 个 尺度 标准 。 
在 订立 各 考核 项 目 绩效 标准 时 要 遵循 以 下 原则 (由) 绩效 标准 由 被 考核 人 与 
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其 主管 领导 共同 认可 ; @ 绩 效 标准 必须 是 重要 且 可 探 的 ，@) 绩 效 标准 应 是 明确 
的 ， 具体 的 ，@ 绩 效 标准 应 有 挑战 住 ， 应 能 平衡 短期 日 标 与 长 期 日 标 ，@) 绩 效 
标准 略 高 于 员工 能 达到 的 平均 标准 ; @ 绩 效 标准 应 根据 实际 情况 的 变化 
而 调整 。 
工作 业绩 考核 项 目的 绩效 标准 的 订立 : 

(1) 工作 业绩 的 考核 项 目 主 要 是 各 职位 的 关键 业绩 ， 市 考核 关键 业绩 的 
绩效 标准 是 关键 业绩 指标 (KPI) 。 关 键 业 绩 指 标 是 以 关键 业绩 达成 的 程度 为 雪 
准 ， 是 客观 考核 工作 结果 的 标准 。 在 企业 通常 使 用 的 几 种 考核 方法 中 ， 上 日 标 管 
蛙 法 就 是 对 工作 结果 的 量化 指标 考核 的 一 种 方法 ， 所 以 关键 业绩 指标 的 订立 可 
参照 目标 管理 法 中 考核 标准 的 订立 方法 。 
根据 目标 管理 法 ， 关 键 业绩 指标 的 订立 流程 为 : 每 2 ~3 年 ， 根 据 企 业 业 绩 
及 经 营 发 展 方向 ， 明 确 下 一 阶段 的 关键 业绩 指标 。 每 年 度 为 各 项 关键 业绩 设立 指 
标 ， 公 司 建立 新 年 度 目标 ， 制 订 部 门 目标 ， 将 公司 下 达 的 目标 分 解 至 部 门 并 决定 
其 权重 ， 根 据 公 司 发 展 策略 ， 制 定 与 其 配合 的 部 门 目标 和 绩效 评估 指标 (所 有 部 
门 内 均 有 详细 的 目标 ,所 有 目标 指标 汇总 后 应 实现 公司 的 总 目标 ) 。 将 部 门 目 标 
落实 到 个 人 ， 通 过 分 析 岗 位 职责 、 分 析 计 划 ， 根 据 岗 位 职责 和 工作 计划 初步 确定 
各 关键 业绩 指标 ， 指 标 分 为 量化 指标 、 定 性 指标 和 满意 度 指 标 。 在 与 被 芳 核 人 就 
关键 业绩 指标 沟通 并 反复 修改 后 ， 确 定 关键 业 绩 指标 ， 并 把 全 套 关键 业绩 指标 报 
总 经 理 审批 。 关 键 业 绩 指 标 每 年 确定 一 次 ， 年 中 修改 调整 一 次 。 

关键 业绩 指标 举例 ， 某 销售 经 理工 作业 绩 指 标 ， 销售 额 增长 必须 达到 
10% ， 其 中 “销售 额 增长 ”是 “关键 业绩 ”，“10%” 是 关键 业绩 指标 ， 即 
“销售 额 增长 ”是 工作 业绩 的 考核 项 目 之 一 ,“10% ”是 绩效 标准 。 

(2) 对 于 工作 能 力 考核 项 目的 绩效 标准 的 订立 。 

工作 能 力 的 绩效 标准 参照 工作 说 明 书 任职 资格 中 “素质 、 能 力 ” 一 栏 
的 描述 ， 这 种 描述 即 是 工作 能 力 的 台 
工作 能 力 的 绩效 标准 举例 ， 某 销售 代表 工作 说 明 书 任职 资格 “素质 、 鱼 
力 ” 一 栏 中 对 “创新 力 ” 的 描述 是 具有 改革 和 创新 精神 ， 能 够 发 挥 主 观 和 外 
力作 用 改进 工作 ， 能 够 提出 合理 化 建议 ， 成 绩 显著 。 

(3) 对 于 工作 态度 考核 项 目的 绩效 标准 的 订立 。 
工作 态度 的 绩效 标准 是 企业 根据 组 织 目标 对 员 作 态 度 要 求 的 定 
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工作 态度 的 绩效 标准 举例 ， 对 某 行政 主管 工作 态度 之 一 一 协作 性 要 求 的 
定性 描述 是 ， 作 为 组 织 的 一 员 ， 与 同事 、 下 级 齐心 协力 ， 共 同 把 本 职工 作 做 
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好 ， 并 能 注意 处 理 好 与 外 界 的 人 际 关 系 。 
以 上 是 前 两 个 步 又， 步骤 三 是 确定 每 个 等 级 的 评估 标准 。 每 个 等 级 的 评估 
标准 是 在 这 个 等 级 上 被 考核 者 应 达到 的 绩效 标准 程度 ， 每 个 等 级 的 评估 标准 反 
映 了 考核 者 的 工作 绩效 是 超过 标准 很 多 、 超 过 标准 一 些 、 达 到 标准 、 差 一 点 达 
到 标准 还 是 差 很 多 达到 标准 。 
如 果 有 “超过 标准 很 多 、 超 过 标准 一 些 、 达 到 标准 、 差 一 点 达到 标准 还 
是 差 很 多 达到 标准 ”这 种 评级 量 表 法 作为 对 每 个 等 级 标准 的 描述 ， 那 么 在 芳 
核 时 就 会 产生 评级 打分 流 于 主观 的 缺点 ， 所 以 需要 进一步 定义 。 基 
议 ， 评估 工作 业绩 的 考核 项 目 是 以 定量 指标 作为 标准 ， 每 个 等 级 的 评估 标准 以 
客观 性 数据 体现 ; 评估 态度 、 工 作 能 力 是 以 定性 指标 作为 标 
的 评估 标准 可 以 用 评语 的 形式 进行 描述 。 
举例 : 某 主管 工作 业绩 考核 项 目 “ 事 故 处 理 效率 ”的 各 等 级 标准 。 
:及 时 处 理 率 宇 90% ; 满意 : 75% 入 及 时 处 理 率 <90% ; 一 般 : 60% = 
里 率 <75% ; 差 : 及 时 人 处 理 率 < 60% 。 
能 力 考 核 项 目 “ 创 新 力 ” 的 各 等 级 标准 。 
:锐意 改革 ， 努 力 创新 ， 不 断 以 高 标准 改进 工作 ， 提 出 合理 化 建议 ， 在 
月 
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实 唉 中 有 所 突破 ， 成 绩 突出 ， 满意: 具有 改革 和 创新 精神 ， 能 够 发 挥 主观 能 力 
作用 改进 工作 ， 能 够 提出 合理 化 建议 ， 成 绩 显著 ; 一般; 较 守 旧 ， 无 创新 原 
望 ， 按 部 就 班 地 完成 工作 ， 工 作 不 求 有 功 ， 只 求 无 过 差 : 因循守旧 ， 满 足 现 

































































状 ， 不 思 进 取 ， 工 作 消极 被 动 。 
计 分 标准 的 设计 。 
步骤 1: 确定 各 等 级 对 应 的 分 值 。 
参考 ， 优秀 一 一 80 ~ 100 分 ; 满意 一 一 70 ~ 80 分 ; 一 般 一 一 60 ~ 70 分 ; 
差 一 一 40 ~60 分 。 
步骤 2; 确定 各 考核 项 目的 权重 ， 可 以 参考 确定 考核 要 项 权重 的 方法 的 说 
明 ; 确定 各 考核 项 目 在 同一 考核 要 项 下 的 权重 ， 可 以 参 注 确定 各 考核 项 目 在 同 
一 考核 工 项 下 权 理 的 方法 的 说 明 ; 确定 各 芳 核 项 目 在 总 考核 项 目的 权重 ， 即 各 
区 核 项 目 在 总 考核 项 目 中 的 权重 = 考核 要 项 的 权重 x 各 考核 项 目 在 同一 考核 要 
的 权重 。 
说 明 1 确定 考核 要 项 权重 的 方法 
根据 对 职位 等 级 与 攻 核 目的 的 侧重 来 设计 考核 要 项 的 权 习 
1) 不 同 职位 等 级 考核 要 素 的 侧 习 
同 的 职位 有 不 同 的 职务 特点 和 职能 特点 ， 因 此 对 不 同 职位 中 员 要 绩效 六 
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同 ， 这 表现 在 各 芳 核 要 项 的 权 习 
不 同 级 别 的 员工 ， 各 个 考评 要 项 在 总 分 中 所 占 的 比重 不 同 ， 级 别 越 高 则 
F 度 越 大 ， 对 业绩 和 能 力 的 要 求 也 就 越 高 ， 在 越 低 的 级 别 上 ， 定 型 事 
务 较 多 ， 与 高 级 别 相 比 更 需要 纪律 性 、 积 极 性 等 工作 态度 因素 。 

高 阶 经 理 ， 主 要 考核 工作 业绩 。 工 作业 绩 不 仅 是 一 种 综合 和 必要 的 结果 ， 
ij 且 职级 主要 间 题 也 是 工作 业绩 欠 佳 。 
阶 职员 :主要 考核 工作 能 力 。 因 为 这 职级 人 员 职 务 权 限 较 大 ， 有 机 会 表 
现 上 自己 的 能 力 与 才干 ， 而 且 能 力 发 挥 得 好 坏 ， 直 接 关 系 到 最 终 的 成 果 。 在 实践 
!， 该 职级 人 员 往 往 能 力 发 挥 得 不 够 。 
氏 阶 员工 : 主要 考核 工作 态度 。 因 为 这 一 职级 的 员工 职务 权限 很 小 ， 工 作 
岗位 定型 ， 工 作 得 好 坏 ， 主 要 取决 于 工作 态度 而 不 是 能 力 。 

(2) 不 同 目的 的 侧重 。 
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绩效 考核 结 员工 奖励 、 加 薪 及 晋升 3 种 不 同 用 途 ， 考 核 目 的 不 同 ， 
则 侧重 的 考核 要 项 也 不 同 。 

奖励 侧重 业绩 考核 。 从 整个 公司 的 业绩 以 及 对 整个 公司 业绩 的 贡献 度 进行 
洲 核 。 

提 薪 侧重 能 力 考 核 评价 ， 以 职能 标准 为 基础 ， 以 能 力 发 挥 为 核心 进行 评 









































价 ， 兼顾 业绩 和 态度 考核 。 
晋升 能 -J 移 核 为 心 ， 化 参照 业绩 与 态度 考核 。 
局 













































































































































































奖励 只 赁 当期 的 业绩 与 态度 芳 核 ， 而 提 薪 与 晋升 在 若干 期 芳 核 的 基础 上 才 
能 进行 。 
考核 要 项 的 权重 参考 表 5$-128 。 
表 5-128 考核 要 项 的 权重 表 
职级 高 阶 经 理 中 阶 职员 低 阶 员工 
演 核 
4 
日 的 
奖励 ”| 加 薪 晋 升 | 奖励 ”| 加 薪 晋 升 | ”奖励 加 薪 晋 升 
考核 要 素 权重 
工作 业绩 50 50 40 40 20 20 
工作 态度 30 20 30 30 50 50 
工作 能 一 30 一 30 一 30 




















注 : 权重 可 以 根据 不 同 企业 的 具体 情况 根据 以 上 原理 进行 分 配 。 


说 明 2 确定 各 考核 项 目 在 同一 考核 要 项 下 权重 的 方法 
企业 销售 部 主管 的 工作 业绩 (关键 业绩 指标 ) 考核 要 项 下 的 芳 核 项 目的 
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权重 如 表 5-129 所 示 : 
表 5-129 销售 部 主管 考核 要 项 权重 表 
考核 项 目 权重 /(% ) 考核 项 目 权重 /(% ) 
销售 额 增长 50 销售 人 员 实地 指导 时 间 20 
利润 率 增长 30 


注 : 该 企业 本 年 度 的 营销 目标 为 大 力促 进 和 多 




























































































省 售 额 增长 ， 所 以 按 企 业 的 




















导 标 侧重 确定 了 以 上 权重 。 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































5. 打分 方法 
入 核 项 目 得 分 = 被 考核 者 评估 后 被 归 入 的 等 级 对 应 分 值 x 该 考核 项 目 占 总 
区 核 项 目的 权重 。 
篆 核 最 终 得 分 = 各 考核 项 目 得 分 之 和 。 
6. 考核 档次 的 划分 
为 J 戎 核 结 果 的 应 用 ， 通 党 要 根据 考核 总 分 把 考核 结果 分 为 几 个 档 
次 ， 这 就 是 考核 档次 。 考 核 档 次 的 多 少 或 名 称 由 企业 自 定 ， 可 参考 表 5-130。 
表 5-130 ”考核 档次 表 
档 次 各 档次 名 称 
1 A 极 优秀 站 
2 B 优秀 二 等 | 
3 C 中 等 作 | 
4 D 较 差 四 等 | 
5 E 极 差 五 等 | 
档次 的 划分 方法 可 以 采用 简单 排序 法 进行 排列 ， 也 可 以 采用 强制 分 布 法 进 
行 档次 划分 。 
参考 1 : 采用 简单 排序 法 根据 总 分 数 的 多 少 直接 划分 ， 如 表 5-131 所 示 。 
表 5-131 档次 划分 表 
总 分 档 ”次 总 分 档 次 
85 分 以 上 1 50~59 分 4 
76 ~85 分 2 50 分 以 下 5 
60 ~75 分 3 
参考 2， 采用 强制 分 布 法 进行 档次 划分 。 
先 设 定 考 核 蛙 位 ， 在 考核 单位 中 根据 员工 得 分 的 高 低 ， 排 出 优 劣 名 次 ， 然 
后 设 定 考 核 单 位 内 档次 分 布 比例 ， 最 后 根据 比例 ， 按 照排 名 由 高 到 低 归 入 相应 
档次 ， 如 表 5-132 所 示 。 
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表 5-132 考核 档次 分 布 比例 











考核 实施 单位 的 考核 档次 分 布 比例 
A 档 B 档 C 档 D 档 EE 档 
人 数 : 50 人 20% 30% 30% 10% 10% 
每 档 人 数 10 人 15 人 15 人 5 人 5 人 


























7. 设计 绩效 考核 表格 文本 
设计 原则 1: 因为 不 同 职位 的 考核 项 目 不 同 ， 所 以 不 同 的 职位 有 不 同 的 才 





























































































































设计 原由 ] 2. 格 必须 包括 列 要 素 9 EB 落 核 项 、 评分 析 Y mn 权重 与 得 分 。 
设计 原则 3 : 业绩 考核 、 态 度 考 核 、 能 力 考核 因 奖励 、 提 划 、 晋 升 等 目的 



































































































































































































































































































































































































































不 同 而 权重 不 同 ， 所 以 针对 不 同日 的 的 考核 得 分 也 不 同 。 
因为 评级 量 表 法 所 采用 的 表格 形式 人 简单、 条 理 靖 晰 、 便 于 操作 ， 所 以 建议 
绩效 考核 表格 在 此 基础 上 进行 深化 设计 。 
表 5-133 行政 人 事 经 理 绩效 考核 表 
( ”年 度 。 季度 ) 
姓名 : 所 属 部 门 : 填 表 日 期 . 
核 0 打分 | 权重 分 
i 汉 重 “| 得 分 ( A) 
“| 考核 项 目 良 中 差 
项 (A) (B) x(B) 
(86 分 以 上 ) 1(85 ~70 分 ) | (69 ~60 分 ) | (60 分 以 下 ) 
计划 费用 | 低 于 目标 | 低 于 目标 | 介 于 目标 | 超过 目标 oe 
的 控制 率 10% 5% +10% 5%WME 
对 固定 资 | 资产 无 损 资产 损失 | 资产 损失 | 资产 损失 
和 | ”人 金额 少 于 500| 人 金额 少 于 | 金额 大 于 5% 
产 的 管理 。 | 失 加 
元 1000 元 1000 元 
ep 采购 节约 | 采购 节约 灾 有 采购 价格 
亚 是 成 本 10% 以 | 成 本 5% 以 | 采购 价格 | 超过 正 党 5% 
采购 日 理 i 
作 上 上 水 平 
业 文件 在 10 | 文件 在 15 | 文件 在 20 | 文件 归档 
绩 | 文件 管理 | 天 内 传阅 归 | 天 内 传阅 归 | 天 内 传阅 归 | 5% 
ld 3 sz Ebb a EE 不 及 时 
档 完毕 档 完毕 档 完毕 
培训 计划 | ”超过 计划 完成 计划 完成 计划 完成 计划 1 
完成 率 20% 以 上 100% ~120% | 90% ~100% | 小 于 90% 
eh 85%~90% | 95%~90% |100%~95% | 100% 以 上 5% 
0 85%~90% | 95%~90% |100%~95% | 100% 以 上 | 10% 
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( 续 ) 
等 级 标准 
时 | 
| Er | 加 
(86 分 以 上 ) | (85 ~70 分 ) | (69 ~ 60 分 ) | (60 分 以 下 ) 
_，， | 具有 与 要 | 具有 一 般 、 
| 让 目 有 让 富 业 知 识 
外 和 | 二 有 未 宣 | 求 相当 的 专 | 水 平 的 专业 | 和 二 知识 10% 
用 Y 八 业 知 识 知识 es 
领导 统 御 | 尚 能 领导 
下 善于 领导 领导 能 
作 | ”领导 能 力 | 能 力 高 超 , | 部 属 部 局 ， 基 本 一 10% 
zw | 效率 超过 | 中 | 完成 既定 | 全 
有 i 成 既定 目标 | 于 一 成 目标 
力 标准 标 
善于 沟 | 乐于 与 他 | 能 与 人 会 | 不 乐于 与 
协调 沟通 | 还、 合作 ，| 人 沟通 ,能 | 作 ， 基 本 完 | 他 人 沟通 协 10% 
能 出 色 完 | 顺利 完成 工 成 工作 任务 周 ， 工 作 开 
成 任务 作 任 务 -| 展 困 难 
遵守 职业 
ee 
道德 公正 廉 | 4 办 | 略 有 焉 | 有 失 廉 
品德 言行 | 明 ， 并 能 影 | 人 ” 今 2 | 症 , 但 有 心 ” 正 ， 以 公 为 10% 
TE 响 他 人 ， 是 | 明 ， 以 号 作 | 改善 私 
作 为 楷模 ”| 则 
- 的 南 任 心 ，|。 具有 较 吕 | 出 有 责任 | 关 ， 秋 人 下 
责任 感 “| 二 之 和 xx | 责任 心 ,可 | 心 ， 能 如 期 | 人 m 生 sse 10% 
完全 交付 | 妆 儒 工作 完成 任务 仍 不 能 完成 
工作 任务 
此 次 考核 档次 : 口 A 档 DB 档 口 C( 档 口 D 档 各 项 分 数 合 计 : 








十 、 绩 效 考 核 的 频率 





绩效 考核 可 按 

































































进行 ， 也 可 每 3 个 月 、 每 


率 的 优 缺 点 如 表 5$-134 所 示 。 


绩效 考核 频率 


表 


5-134 
优点 








绩效 考核 频率 优 缺 点 列表 























避 ] 年 进行 1 次 ， 各 下 











S 
注 





1 个 月 


及 时 对 日 常 工作 提供 反馈 


投入 过 大 





3 个 月 





避免 投入 过 大 的 缺点 ， 能 适 
时 对 员工 工作 进行 反馈 ， 有 利 
于 采取 措施 ， 提 高 绩效 








无 明显 缺点 
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( 续 ) 
绩效 考核 频率 优点 缺 ”点 
不 能 作为 日 常 及 时 反馈 和 评 
半年 与 半年 的 目标 制度 相配 套 网 
估 机 制 
不 能 及 时 反馈 日 常 表现 ， 参 考 数 
与 年 底 的 各 项 工作 配套 ee 





据 滞后 








十 一 、 绩 效 考核 的 流程 


绩效 评估 为 分 配 任务 和 执行 任务 的 人 员 提 供 了 一 种 周期 性 的 沟通 机 会 。 考 
核 过程 中 会 讨论 个 人 对 于 他 人 的 期 望 ， 以 及 如 何 达到 这 些 期 望 等 问题 ， 考 评 要 
而 上 和 上 自 上 而 下 相 结 合 ， 上 自我 考评 和 逐 级 考评 相 结 合 。 
(一 ) 高 中 层 员工 考核 流程 














































































































































































































































































































(1) 人 力 资 源 部 门 根 据 绩效 评估 指标 收集 业务 完成 信息 ， 将 资料 汇集 后 
发 给 本 人 ,| 给 被 考核 者 。 


























司 时 将 考核 表 发 
(2) 自我 考评 妈 由 被 萎 评 人 根据 考核 表 条 款 对 照 自 己 的 工作 
行 自我 评估 和 打分 。 
(3) 逐 级 考评 即 接 上 司 进行 芳 评 。 
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现 和 业绩 







































































和 4 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































(4) 考核 者 与 被 孝 核 者 面谈 ， 考 核 者 与 被 考核 者 就 执行 情况 与 评价 进行 
沟通 和 修正 ， 并 填写 考核 表 ， 最 后 确定 考核 分 数 。 

戎 核 者 与 被 考核 者 就 戎 核 期 的 工作 进行 沟通 与 指导 。 

具体 面谈 方法 与 步骤 如 下 : 

第 一 ， 面 谈 的 目的 是 回顾 工作 表现 ， 找 出 差距 ， 确 定 差距 原因 ， 明 确 改 进 
方法 上 交流 经 验 。 

第 二 ， 面 谈 内 容 有 双方 陈述 工作 表现 ， 找 出 差距 及 原因 ， 确 定 下 一 步行 动 
方案 。 可 以 参考 面谈 





















































作 表 格 ( 见 表 5-135 ) 。 
第 三 ， 面 谈 注意 事项 。 正 确 行为 有 : 在 面谈 进行 前 ， 给 被 考评 人 留 出 足够 
的 时 间 分 析 业 绩 结果 ; 在 客观 轻松 的 氛围 中 进行 ， 被 考评 人 有 不 同意 见 时 ， 给 
解 避 叶 分 背后 的 主要 原因 ， 并 提出 下 一 步 切 实 
行为 有 : 在 面谈 时 ， 才 让 被 萎 评 人 得 知 自己 的 业 铂 

现 ， 使 其 有 “ 打 无 准备 之 仗 ”的 感觉 ， 在 紧张 对 立 的 气氛 中 进行 ， 被 考评 人 
没有 选择 ， 只 能 无 条 件 全 盘 接 受 考 评 结 果 ; 就 数字 论 数字 ， 避 实 就 虚 ， 避 重 就 
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口 语 








轻 ;停留 在 对 过 去 的 表面 总 结 上 























(5) 考核 表 完 成 全 人 7 





























进行 整理 ， 并 作为 奖励 、 





































































































资源 部 门 ， 由 人 力 资产 部 门 对 绩效 芳 核 结 
棍 薪 和 晋升 的 依据 。 
表 5-135 面谈 工作 表格 





























谈 内 容 
总 评 
内 容 原 中 
主要 强项 
主要 弱项 














差距 | 下 阶段 目标 | 行动 方案 























负责 人 | 改进 所 需 时 间 


所 需 支 持 























事业 机 会 /职务 安排 /培训 建议 : 


(二 ) 基层 员工 考核 流程 















































































































































































































































































































































































































































(1) 人 力 资 源 部 门 根据 绩效 评估 指标 收集 业务 完成 信息 ， 将 资料 汇集 后 
发 给 本 人 ， 同 时 将 考核 表 发 给 被 考核 者 。 

(2) 逐 级 考评 ， 由 直接 上 司 进行 考评 ， 确 定 考核 分 数 ， 填 写 考 核 表 。 

(3) 直接 上 司 对 下 一 考核 期 的 工作 进行 集体 指导 。 

(4) 考核 表 完 成 后 送 至 人 力 资源 部 门 ， 人 力 资源 部 门 对 考核 结果 进行 整 
里 ， 并 作为 奖励 、 提 薪 和 晋升 的 依据 。 

者 核 表 格 的 保管 
考核 表 作为 人 力 资源 管理 的 重要 资料 ， 必 须 有 明确 的 保管 者 。 对 保管 
的 指定 原则 是 ， 由 负责 各 级 别 员 工 个 人 人 事 档案 的 保管 者 存档 。¥ 
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者 在 工作 中 涉及 某 员工 人 事 问 题 ， 需 要 查阅 有 关注 核 内 容 时 ， 可 以 向 学 核 
表 的 保管 者 提出 查阅 要 求 。 
十 三 、 绩 效 考 核 申 诉 与 申诉 结果 处 理 
(一 ) 为 什么 绩效 考核 有 申诉 程序 
绩效 考核 申诉 可 对 考核 者 形成 约束 监督 ， 可 以 使 考核 环境 更 客观 、 更 公 
正 。 考 核 评价 结束 后 ， 被 入 核 者 有 权 了 解 自己 的 考核 结果 ,考核 者 有 主动 向 被 
戎 核 者 告知 和 说 明 的 义务 。 
(二 ) 申诉 
1. 申诉 时 降 
被 芳 核 者 如 对 考核 结果 有 异议 ， 可 以 提出 申诉 。 
2. 申诉 方式 
被 芳 核 者 如 对 考核 结果 有 异议 ， 应 首先 通过 沟通 方式 解决 ;解决 不 了 昌 
员工 有 权 在 知道 本 人 考核 结果 后 ， 在 申诉 制度 规定 的 期 限 内 (通常 是 几 天 ) 向 
人 力 资源 部 提出 申诉 ， 逾 期 不 予 受 理 。 
诉 时 应 提交 考核 申诉 表 ( 见 表 5-136) ， 可 以 参见 考核 申诉 表 及 相关 证 明 
材料 ， 如 无 事实 证 明 材 料 ， 申 诉 不 予 受理 。 
半 核 申诉 表 一 式 三 份 ， 一 份 交 人 力 资 源 部 存档 ， 一 份 交 申诉 人 的 考核 者 ， 
份 交 申诉 人 。 
3. 申诉 处 理 时 间 
人 力 资源 部 需要 组 织 绩效 管理 有 关 人 员 进 行 调查 并 在 申诉 制度 规定 的 期 卫 
内 (通常 不 超过 1 周 ) ， 对 员工 的 申诉 提出 处 理 意 见 。 如 情况 复杂 ， 人 处理 期 卫 
可 顺延 ， 但 通常 最 多 不 超过 10 个 工作 日 。 
(三 ) 申诉 结果 处 理 
1. 申诉 成 立 的 处 理 方式 
诉 成 立 是 指 被 考核 者 申诉 理由 充分 。 如 果 员 工 申 诉 成 立 ， 人 力 资源 部 门 
有 权 要 求 考 核 者 改正 申诉 者 的 绩效 考核 结果 ， 如 属于 情节 严重 或 多 次 多 人 申诉 
成 立 的 ， 人 力 资 源 部 门 应 对 该 考核 者 进行 指导 ， 并 可 建议 考核 者 的 直接 主管 对 
该 考核 者 进行 邦 核 时 ， 对 其 相关 沽 核 项 目 进行 扣 分 。 
2. 申诉 不 成 立 的 处 理 方式 
诉 不 成 立 是 指 被 芳 核 者 申诉 理由 不 充分 。 如 果 员 工 申 诉 不 成 立 ， 申 诉 
的 考核 得 分 维持 不 变 。 
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表 5-136 考核 申诉 表 
申诉 人 : 部 门 : 职位 : 被 申诉 人 : 填 表 日 期 : 
申诉 要 求 及 事实 依据 ( 可 附 页 ) : 






























































外 诉 人 签名 : 
调查 结果 及 处 理 意见 
调查 者 签名 
日 期 : 
人 力 资源 部 意见 : 
签名 : 
日 期 : 
企业 领导 意见 (必要 时 签署 ) : 
日 期 











十 四 、 考 核 结 果 的 应 用 


(1) 将 绩效 考核 结果 作为 奖励 依据 ， 使 奖励 能 对 应 于 员工 作出 的 贡献 。 

(2) 作为 晋升 和 提 薪 的 依据 。 绩 效 考 核 的 评价 结果 可 作为 提 薪 的 依据 。 
晋升 的 决定 首先 是 依据 部 门 的 推荐 作出 ， 然 后 进行 深入 考察 ， 其 中 考察 的 重要 
依据 之 一 就 是 绩效 考核 的 历年 情况 与 结果 。 在 企业 晋升 与 提 薪 制度 中 ， 可 有 具体 
设 定 如 何 将 考核 结果 运用 在 提亲 和 晋升 中 ， 如 年 度 考 核 成 绩 为 A 档 ， 可 加 薪 
一 级 ， 连 续 两 年 年 度 考 核 成 绩 为 A 档 ， 可 获 晋 升 。 
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教育 和 培训 的 方向 ， 制 订 林 














ct 
Sr 

















(3) 找 出 并 确定 人 才 开 发 的 方针 ， 正 确 
应 的 计划 、 方 案 和 政策 。 

将 绩效 考核 的 结果 作为 培训 计划 制定 的 参考 资料 ， 分 析 每 一 个 员工 不 能 发 
挥 能 力 的 障碍 以 及 形成 障碍 的 原因 ， 创 造 条 件 逐 一 排除 。 

培训 计划 中 包含 对 绩效 分 数 较 差 员工 的 培训 计划 ， 对 员工 弱项 有 针对 性 地 
选择 合适 的 课程 与 方式 进行 培训 。 
(4) 制订 工作 轮换 计划 及 职务 调整 计划 。 

在 进行 人 员 调 配 、 岗 位 或 工作 调动 时 ， 绩 效益 核 的 评定 结果 能 反映 出 员工 
适应 工作 和 环境 的 能 力 ， 从 而 可 作为 调配 的 依据 。 
绩效 考核 在 人 力 资源 管理 体系 中 的 作用 如 图 5-4 所 示 。 
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绩效 考核 | ->| 奖励 |< | 晋升 制度 


工作 轮换 上 一 | EL - | 
图 5-4 ”绩效 考核 的 作用 
十 五 、 试 用 期 考核 表格 的 设计 

































































试用 期 考核 表格 设计 要 点 为 : 试用 期 考核 以 及 考核 工作 能 力 与 工作 态度 为 
E; 根据 职级 的 不 同 各 考核 项 目 权 重 也 不 同 ; 试用 期 考核 表格 的 设计 程序 和 绩 
效 考核 表格 相同 。 参 考 某 企业 的 新 员工 试用 期 满 邯 核 表 ( 见 表 5-137 ) 。 

表 5-137 新 员工 试用 期 满 考 核 表 


等 级 标准 
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AN 
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| 得 分 
考核 优 过 打分 | 权重 人 
a x 
项 目 (A) (B) 
86 分 以 上 85 ~70 分 69~60 分 60 分 以 下 (B) 











工作 主动 性 | 工作 主动 性 | 工作 主动 性 | 工作 主动 上 
主动 性 “| 很 强 , 无 须 监 | 较 强 ， 很 少 需 | 一 般 ， 需 要 一 | 关 jy 及 全 


督 要 监 上 定 的 监督 


10% 
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( 续 ) 
等 级 标准 
考核 | | 打分 | 权重 | 全 
项 目 优 良 中 差 (A) (B) (A) x 
86 分 以 上 | 85~70 分 | 69~60 分 | 60 分 以 下 (B) 
立 5AYH 计 闫 
非常 勤勉 ,| 如 他 于 天 人 | 通常 能 坚守 | yg 各 视 和 
勤勉 完全 可 信赖 其 | = “2 | 工作 岗位 ， 偶 四 10% 
工作 事 ， 偶 尔 需要 尔 会 闲聊 工作 
人 提醒 
协调 相处 -| we | 一般, 平时 与 | 较 差 ， 缺 乏 团 10% 
处 ， 大 家 对 其 | 大 家 对 其 评价 | 天守 治 通 较 少 | 队 焰 神 
评价 很 高 较 高 人 
， 有 相当 好 的 ee 
对 指派 的 工 | ,一 os | ”知识 运用 能 | ,，， 
知识 运用 | 作 具有 极 佳 的 | 知识 运用 能 | 力 不 足 ， 对 工 | ,知识 明显 个 
能 知识 ， 极 少 需 | 卫 ， 辑 悉 业 | 作 要 求 了 解 不 | 是 ， 对 其 工作 
E | 务 ， 偶 尔 需要 | 要求 所 知 极 少 
要 指引 上 够 
指引 
适应 能 力 很 | 吸收 快 , 学 | ,jy 能 力 | 适应 能 力 较 
应 能 力 | 强 ;能 灵活 、| 习 新 工作 轻 | 股 ” 沿 需要 进 | 差 ， 转 换 工作 joo 
世 “ | 轻松 胜任 新 工 | 松 ， 基 本 适应 人 及 了 解 新 任务 
作 工作 节奏 “| 有 困难 
工作 进取 心 | 工作 进取 心 | 工作 进取 心 | 工作 进取 心 
工作 进取 | 很 强 ， 虚 心 学 | 较 强 ， 有 问题 | 一 般 ， 虚 心 学 | 较 关 又 很 少 人 
心 习 ， 很 快 能 上 | 能 请 教 ， 基 本 | 习 不 够 ， 上 手 向 大 " 
手 能 上 手 较 慢 
很 少 请 假 、 
wp 各 | 出 勤 记 录 极 | ,由 训 "| 偶尔 请 假 、| 出勤 不 规 
是 和 “| 佳 ， 始 终 准时 | 对 科 Engsz | 迟到、 早退 ,| 律 ， 很 少 事先 15% 
坚守 工作 岗位 | 4%,” “ ”| 但 能 事先 报告 | 请 假 
岗位 
绩效 相当 突 | 襄 交 突出 
引 效 | 出 ， 远 超 工 作 | 中 过 工 生 日 局 | 绩效 一 般 , | ”绩效 较 差 ， ， 
工作 二 涛 | 目标 25% 以 | 超过 工作 目标 | 完成 基本 任务 | 未 完成 任务 1 
改进 意见 总 分 : 
是 否 符合 正式 录用 条 件 : 
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十 六 、 绩 效 考核 体系 的 检讨 


绩效 考核 制度 极为 重要 ， 应 每 年 进行 检讨 ， 特 别 是 开始 使 用 的 头 几 年 。 
1. 检讨 时 间 
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每 年 年 医 5 
2. 检讨 参与 
企业 分 管 领 导 、 人 力 资 源 部 和 各 职能 部 门 负责 人 。 



























































































































































(2) 各 部 门 评估 现 有 考核 制度 
(3) 各 部 门将 改进 意见 汇总 全 上 级 部 门 ] 并 作为 下 年 后 
4. 检讨 涉及 内 容 















































































































































































































































责任 是 否 明确 ;绩效 评估 内 容 是 否 完整 和 合理 ; 权重 是 否 正确 ;指标 是 否 
合理 ; 下 一 年 应 如 何 改进 。 
5 省 万 5 























对 绩效 考核 体系 进行 检讨 后 应 由 人 力 资源 部 及 时 做 好 备忘录 ， 以 作为 绩效 
考核 体系 改进 的 参考 资料 。 


十 七 、 绩 效 考核 体系 的 改进 


(一 ) 绩效 考核 体系 的 改进 原因 及 方法 
绩效 考核 系统 需要 改 3 的 原 基 以 及 改进 方 法 如 表 5S-138 所 示 。 
表 5-138 ”绩效 考核 体系 会 出 现 的 问题 以 及 改进 方法 

绩效 考核 体系 可 能 
出 现 的 问题 
绩效 考核 体系 无 法 适应 市 场 环 | ” 现 有 评 信 内 容 无 法 推动 | ”修正 /调整 各 考核 项 目的 绩效 标准 及 权 
境 改变 及 企业 策 咯 滑 整 后 的 变化 | 个 人 向 企业 目标 努力 。 | 重 ， 使 其 强化 个 人 行为 以 符合 企业 目标 
若 肌 于 绩效 标准 本 身 导致 不 能 客观 
注 模 二 和 不 能 正确 反 晤 | 了 健 效 全 准 市 身 呈 至 不 肯 容 疯 
考核 者 打分 流 于 主观 打分 ， 则 应 修正 该 标准 ， 使 其 打分 时 








































































































问题 可 能 造成 的 现象 修正 方式 






















































































被 考核 者 的 真实 绩效 水 平 
能 保持 客观 
绩效 标准 设 定 过 于 宽松 得 分 普通 体高 改进 绩效 标准 及 相应 的 等 级 标准 
得 分 不 旦 钟 形 分 布 ， 而 
等 级 标准 设 定 不 当 而 | 二 等 级 标准 进行 修正 











局 左 或 偏 右 


(二 ) 绩效 考核 指标 改进 程序 
为 配合 公司 的 实际 情况 ， 绩 效 评 佑 指标 需要 随时 进行 修正 ， 但 要 通过 一 个 
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严谨 的 程序 ， 以 免 被 滥 改 。 
(1) 人 力 资源 部 提出 绩效 考核 指标 改进 草案 。 
(2) 提 报 相关 人 员 讨 论 ， 这 里 的 相关 人 员 有 企业 相关 领导 ， 
相关 部 门 领导 及 相关 员工 。 
(3) 人 力 资 源 部 听取 各 方 讨论 后 形成 正式 改进 方案 。 
(4) 改进 方案 提交 企业 高 层 领 导 审批 。 
(5) 修改 后 的 方案 正式 施行 ， 通 常 施行 时 间 为 每 


十 八 、 平 衡 计 分 卡 
(一 ) 平衡 计 分 卡 四 个 维度 ( 见 图 
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图 5-5 平衡 计 分 卡 四 个 维度 
(二 ) 平衡 计 分 卡 价值 模型 ( 见 图 5-6) 
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UD00000000000000U00 
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图 5-6 平衡 计 分 卡 一 一 价值 创造 的 简单 模型 























口 口 
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(三 ) 企业 战略 地 图 说 明 企业 如 何 创造 价值 ( 见 图 5-7) 





0000 





| 人 


图 5-7 平衡 计 分 卡 价值 创造 模型 
(四 ) BSC 是 描述 价值 是 什么 和 价值 如 何 创造 的 连续 统一 体 中 的 一 环 
平衡 计 分 卡 在 企业 战略 中 的 作用 如 图 5-8 所 示 。 


00 (Mission) 
加 





















































图 5-8 平衡 计 分 卡 在 企业 战略 中 的 作用 
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(五 ) 平衡 计 分 卡 的 核心 实施 流程 ( 见 图 5-9) 
0000 


ooo0 | ,ooo0| 
000 中 四 下 muo 有 





















































| 
ll 
口 口 

















图 5-9 平衡 计 分 卡 的 核心 实施 流程 
(六 ) 平衡 计 分 卡 实施 成 果 ( 见 图 5-10) 















































































































































< 一 ~ 00000 > 
yy 
.00000 < BSCOD 0 一 
000000 关 - 
和 000000 000000 人 四 四 证 站 
00000 
000000 0D 00 000000 00000 
EE 刘 
.00000 购 S 多 
0000 必 人 9 — 
(CSF)O » » 2 
| J | 
a © 0 0 © 
“0UU00O 0 D4 0 令 
00000 | © © © 
0 (KPDO 
00000 
到 5-10 平衡 计 分 卡 实施 成 果 
(七 ) 平衡 计 分 卡 策略 分 解 
平衡 计 分 卡 策略 分 解 如 图 5-11、 图 5-12、 图 5-13、 图 5-14 所 示 。 
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图 5-11 策略 分 解 一 一 财务 方面 
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UDO0D000U0U0U0O0UO0O0UUUO 
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加 UUUDU0UUUO 


U0D000D0000U0 


客户 方面 


到 5-12 ”策略 分 解 








流程 方面 
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图 5-13 ”策略 分 解 
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学 习 与 成 长 方面 


到 5-14 策略 分 解 
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在 胜任 力 咨 询 项 目 中 ， 除 了 方法 论 之 外 ， 咨 询 工具 也 是 至 关 重 要 的 。 所 谓 
二 用 来 帮助 咨询 顾问 在 方法 论 的 指导 下 更 好 地 完成 项 目的 一 些 表 
乡 、 图 片 、 分 析 模 板 和 分 析 方 法 等 。 全 球 著名 的 咨询 公司 正 是 依靠 这 些 

领先 的 咨询 工具 来 按时 、 保 质 、 保 量 地 完成 各 种 咨询 项 目 任 务 ， 并 取得 客户 满 
意 的 。 胜 任 力 咨询 的 工具 很 多 ， 这 里 主要 介绍 一 些 著 名 咨询 公司 常用 的 工具 ， 
以 简洁 、 直 观 的 图 表 形 式 加 以 展示 。 


























































































































































































































































































































































































































































































































第 一 节 “胜任 力 模型 建立 的 BEI 工具 










































































































































































































































































BEI， 也 就 是 Behavior Events Interview ， 即 行为 事件 访谈 方法 ， 它 是 能 力 素 
质 模型 建立 的 最 重要 的 一 种 方法 。 它 最 早 是 心理 学 家 用 以 进行 心理 测评 的 方 
法 ， 现 在 已 经 发 展 成 为 一 种 开放 的 行为 回顾 式 探 索 技 术 ， 是 揭示 能 力 特 征 的 3 
要 工具 。 这 是 一 种 结合 弗 拉 纳 根 的 关键 事例 法 (Critical Incident Technique , 简称 
CIT) 与 莫 瑞 提出 的 主题 统 觉 测验 (Thematic Apperception Test , 简称 TAT) 的 访谈 





































































































方式 ; 主要 的 过 程 是 请 被 访 者 回忆 过 去 半年 (或 一 年 ) 中 ， 他 在 工作 上 感到 最 
具有 成 就 感 (或 挫折 感 ) 的 关键 事例 ， 其 中 包括 : 中 情境 的 描述 ，@ 包 有 哪些 人 
参与 ，@) 实 际 采取 了 哪些 行为 ， @ 个 人 有 何 感觉 ，@) 结 果 如 何 。 即 被 访 者 必须 
可 忆 并 陈述 一 个 完整 的 故事 。 通 过 提出 一 系列 问题 ， 收 集 被 访 者 在 代表 性 事件 
， 与 行为 结果 有 直接 关联 的 具体 行为 和 心理 活动 的 详细 信息 。 访 谈 约 需 3 小 
时 ， 需 收集 3 ~6 个 行为 事件 的 完整 、 详 细 的 信息 。 因 此 ， 访 谈 者 必须 经 过 严 
格 的 培训 ， 一 般 不 少 于 10 个 工作 日 。 通 过 对 收集 信息 的 对 比分 析 ， 获 得 优秀 
员工 显著 区 别 于 一 般 员 工 的 行为 特征 。BEI 是 一 种 专业 性 很 强 的 访谈 分 析 方 
法 ， 其 核心 技术 在 于 对 访谈 资料 的 编码 分 析 。 通 过 对 编码 数据 库 的 比较 、 绕 
计 、 分 析 ， 可 以 在 有 限 的 时 间 内 人 全面、 深入 地 了 解 被 访 者 ， 并 挖掘 出 大 量 有 价 
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值 的 信息 。 
1. BEI 方法 的 优 缺 ， 
优点 : 

(1) BEI 方法 观察 识别 员工 素质 的 能 力 及 效 度 优 于 其 他 资料 收集 方法 ， 比 
如 ， 观 察 法 、 调 查 法 和 工作 分 析 法 等 ;或 者 说 BEI 方法 在 发 现 员工 素质 方面 具 
有 极 高 的 价值 。 
(2) BEI 方法 不 仅 描述 了 当事人 行为 的 结果 ， 而 且说 明了 产生 行为 的 动 
L、 个 体 特征 、 自 我 认 知 和 态度 等 次 在 方面 的 特征 。 因 此 采用 BEI 方法 解释 素 
质 与 行为 的 驱动 关系 是 非常 有 效 的 。 
(3) BEI 方法 可 以 准确 详细 地 反映 被 访 者 处 理 具体 工作 任务 与 问题 的 过 
程 。 因 此 ， 可 告诉 人 们 应 该 做 什么 和 不 应 该 做 什么 ， 什 么 是 有 效 的 和 无 效 的 工 
年 行为 ， 对 于 如 何 实 现 和 获得 高 绩效 具有 指导 作用 。 

(4) BEI 方法 可 以 提供 与 工作 有 关 的 具体 事件 的 全 景 ， 这 些 都 可 以 发 展 成 
为 企业 实施 招聘 面试 、 模 拟 培 训 的 有 效 工 具 。 特 别 是 绩优 员工 提供 的 关于 具体 
事件 的 描述 ， 正 好 成 为 其 他 员工 可 以 参照 的 职业 发 展 道路 。 
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(1) 一 次 有 效 的 访谈 至 少 要 花费 1.5 ~2 小 时 ， 另 外 还 需 几 小 时 的 准备 和 
分 析 时 间 ， 从 时 间 和 费用 的 投入 上 都 是 一 笔 不 小 的 成 本 。 
(2) 访谈 人 员 必 须 经 过 专业 培训 ， 其 中 包括 如 何 把 握 访谈 的 时 间 与 节奏 ， 
控制 被 访 者 的 情绪 ， 有 效 地 引导 访谈 内 容 不 偏离 访谈 目标 ， 调 整 访谈 方式 ， 对 
被 访 者 进行 有 效 反馈 等 ， 否 则 会 使 访谈 功 马 一 策 。 从 这 个 意义 上 讲 ， 培 养 一 名 
合格 的 BEI 访谈 和 人员 需要 大 量 的 前 期 投入 。 
法 通 稼 侧重 于 具有 决定 意义 的 关键 事件 以 及 个 人 素质 ， 所 以 可 
重要 的 ， 但 是 仍 与 工作 有 关 的 信息 与 行为 特征 。 
(4) 时 间 、 成 本 以 及 必要 的 专家 支持 等 条 件 的 限制 ,使 BEI 方法 无 法 大 


E 限 定 在 小 范围 的 职位 内 展开 。 
7 
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(1) BEI 访谈 准备 。BEI 访谈 需 借助 工作 分 析 和 职位 说 明 书 等 手段 与 工 
具 ， 了 解 被 访 者 的 背景 情况 ， 包 括 姓名 、 职 务 以 及 机 构 状 况 。 通 弟 访 谈 者 不 必 
了 解 被 访 者 绩效 7 高 低 ， 以 免 在 访谈 中 得 出 相 ; 

提前 准备 访谈 提纲 是 必要 的 ， 还 需要 安排 地 点 并 配置 相关 的 录音 设备 等 。 
(2) 说 明 访 谈 内 容 。 其 目的 是 使 访谈 者 与 被 访 者 相互 信任 ， 形 成 一 种 友 
过 围 ， 从 而 使 整个 访谈 过 程 经 松 愉快 并 保证 信息 的 全 面 和 真实 。 特 别 要 辣 
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一 一 一 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 


被 访 者 强调 访谈 的 目的 与 形式 、 访 谈 信息 的 用 途 、 使 用 者 以 及 作出 保密 承 




























































































































































































(3) 进行 行为 事件 访谈 。BEI 的 核心 目的 是 听取 被 访 者 对 关键 事件 全 面 详 
Y， 事 件 的 数量 以 4 ~ 6 个 为 宜 。 该 步骤 占 整个 访谈 时 间 的 比例 最 大 ， 
需要 整理 与 分 析 的 内 容 也 最 多 。 
企 对 一 个 完整 的 行为 事件 进行 描述 时 ， 我 们 通常 借助 STAR 工具 (S$ 一 一 情 

景 ,T 王 务 ,A 一 一 行为 ,R 一 一 结果 ) 进 行 ，STAR 工具 有 助 于 访谈 者 在 访谈 
主 关键 环节 ， 获 得 建立 相关 职位 素质 模型 需要 的 有 价值 素材 。 有 具体 而 
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言 ， 至 少 包括 以 下 五 个 关键 方面 。 
1) 当时 情况 怎么 样 ? 是 什么 原因 导致 这 种 情况 发 生 的 ? 
2) 有 什么 人 涉及 其 中 ? 
3) 当时 的 想法 、 感 受 如 何 ? 希望 怎样 做 ? 
4) 实际 上 做 了 什么 或 说 了 什么 ? 
5) 结果 如 何 ? 产 生 了 什么 样 的 影响 ? 









































访谈 者 在 访谈 过 程 中 应 该 时 常 提 一 些 问 题 ， 以 便 不 断 确 证 对 被 访 者 素质 的 
判断 。 如 果 被 访 者 在 儿 个 事件 中 都 提 及 了 相同 或 相似 的 经 历 与 问题 ， 访 谈 者 应 
该 特别 关注 在 此 种 经 历 中 被 访 者 的 感受 或 观点 及 其 待人 接 物 的 方式 。 

(4) 提炼 与 描述 工作 所 需 的 素质 特征 。 这 一 步 坚 主要 有 以 下 两 个 目的 。 

1) 对 之 前 访谈 过 程 中 的 关键 事件 进行 补充 ， 获 得 一 些 与 素质 相关 的 其 他 
关键 事件 的 信息 ， 咒 免 足 漏 。 

2) 通过 直接 询问 了 解 被 访 者 对 其 从 事 工 人 
而 更 加 自信 。 
(5) 访谈 结束 与 资料 整理 。 访 谈 结束 时 ， 首 先 应 该 感谢 被 访 者 花 时 间 提 
价值 的 信息 ， 并 表示 认同 。 为 了 防止 对 某 些 关 键 细 节 的 丰 漏 与 遗忘 ， 就 
快 总 结 访谈 资料 、 记 录 整 个 访谈 内 容 ， 并 可 以 通过 回放 录音 获得 新 的 线 
索 ， 包 括 对 被 访 者 个 性 的 简要 描述 ， 对 还 不 清楚 的 问题 作出 说 明 ， 以 及 明确 还 
无 法 确定 的 工作 中 必 备 的 素质 等 ， 以 便 在 之 后 的 访谈 中 可 以 得 到 进一步 的 调查 
与 确认 。 通 常 需要 整理 的 资料 包括 : 
1) 职位 以 及 工作 职责 描述 。 以 提纲 形式 列 出 该 职位 的 工作 职责 ， 并 附 上 
各 项 职责 的 实例 。 所 有 内 容 均 使 用 第 一 人 称 ， 就 像 被 访 者 自己 在 叙述 一 样 ， 尺 
可 能 使 用 被 访 者 的 语言 ， 避 免 在 描述 中 出 现 因 访谈 者 的 主观 感受 影响 职位 的 客 
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FE 所 需 素质 的 认识 与 里 解 ， 使 
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2) 行为 事件 摘 述 。 总 结 访 谈 记 录 以 及 录音 中 被 访 者 在 各 种 典型 情景 
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行为 及 其 后 果 、 人 际 天 系 的 处 理 、 动 机 和 感受 等 。 描 述 
访 者 的 语言 。 
3) 任职 者 的 素质 。 以 提纲 的 形式 列 出 任职 者 应 该 具备 的 素质 ， 并 附 上 各 
项 素质 的 实例 ， 并 尽 可 能 使 用 被 访 者 的 语言 ， 特 别 要 记录 由 素质 引出 的 其 他 关 
键 行为 事件 以 及 二 者 之 间 的 对 应 关系 。 
4) 总 结 和 分 析 。 对 各 方面 的 观察 作出 总 结 ， 包 括 访谈 主题 、 个 人 印象 、 
观点 以 及 初步 结论 ， 特 别 是 对 被 访 者 关于 沟通 、 倾 听 、 理 解 他 人 、 影 响 力 等 方 
面 的 素质 ， 以 及 这 些 对 于 开展 工作 的 影响 作出 评价 。 这 些 记录 都 是 分 析 BEI 资 
料 、 获 得 素质 结论 的 关键 内 容 与 依据 。 例 如 被 访 者 的 谈话 方式 、 频 党 使 用 的 词 
语 态 、 人 情绪 、 与 人 相处 的 方式 、 对 他 人 的 评价 ， 以 及 被 访 者 表现 出 来 的 不 











同样 应 该 尽量 使 用 被 
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这 些 步 又 的 成 改 也 是 决定 员工 能 力 素质 模型 建立 的 关键 。 因 此 在 具体 实施 
的 过 程 中 ， 企 业 应 关注 对 问题 与 经 验 的 不 断 总 结 ， 从 而 保证 这 些 环节 能 切合 企 
业 的 实际 需要 ， 并 确保 具体 参与 人 员 的 实际 能 力 与 水 平 符合 要 求 ， 并 做 到 及 时 

























































































































































































在 多 年 的 咨询 实践 中 ， 作 者 深 深 地 认识 到 胜任 力 数据 库 的 重要 性 。 对 
和 咨询 顾问 关心 它 、 需 要 它 ， 而 且 企 业 及 其 术 

主 素质 库 、 行 业 的 素质 库 及 其 他 已 经 实施 过 胜 
王 力 咨询 项 目的 客户 的 经 验 。 下 面 展示 的 是 作者 在 胜任 力 咨询 项 目 实 践 
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'， 领 导 设计 的 部 分 相关 的 实用 工具 ， 一 方面 揭 开 了 它 那 层 神 秘 的 面纱 ， 
男 一 方面 让 读 个 清晰 的 了 解 。 



























































1. 领导 力 素质 库 模板 

领导 力 ( Leadership) 是 目前 对 管理 层 或 职业 经 理 人 非常 重要 的 一 项 基本 能 
力 要 求 ， 或 者 说 作为 经 理 人 必须 具备 这 项 能 力 素质 。 在 胜任 力 咨询 的 项 ; 
为 了 要 建立 领导 力 模 型 ， 常 通过 问卷 、 访 谈 以 及 第 二 章 介 绍 的 方法 论 来 评估 管 
里 层 的 领导 能 力 ， 并 设计 胜任 力 模型 。 下 面 是 通过 对 一 些 大 项 目的 咨询 总 结 出 
来 的 关于 领导 力 的 素质 模板 。 
(1) 能 力 素质 编码 : 1.1.1。 
能 力 素质 名 称 : 远见 卓识 。 
能 力 素质 定义 : 把 对 未 来 的 竟 望 和 信念 转化 为 容易 与 他 人 沟通 的 前 景 
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标 ， 并 鼓励 他 人 共同 为 实现 前 景 





























标 努 力 ( 见 表 6-1)。 


表 6-1 远见 卓识 的 行为 表现 


行为 表现 





(4) 预先 设想 公司 在 实现 前 景 


(1) 关注 行业 的 前 景 和 环境 的 变化 ， 
(2) 制定 和 宣传 公司 
































解决 策略 性 问题 


具有 吸引 力 的 前 景 目 标 ， 唤 起 广大 公司 成 员 对 前 景 的 渴望 
(3) 以 激情 和 活力 不 断 鼓舞 公司 成 员 齐 心 协力 向 前 景 目标 迈进 
目标 过 程 中 可 能 遇 到 的 风险 ， 并 作出 相应 的 防范 措施 





B N/A 





(1) 关注 本 部 门 工 作 涉 及 的 专业 领域 的 发 展 趋势 
(2) 有 效 地 制定 并 宣传 部 门 的 发 展 规划 ， 唤 起 部 门 成 员 对 前 景 的 光 望 


C (3) 以 激情 鼓舞 部 门 成 员 向 目标 前 进 





(5) 组 织 员 





(4) 对 奋斗 目标 钢 而 不 舍 ， 不 因 一 时 的 挫折 而 放弃 
工 共同 建立 积极 有 效 的 工作 模式 





D N/A 








E (2) 寻求 改进 现 有 团队 工作 的 做 法 

















(2) 能 力 素质 编码 : 1.1.2。 


























能 力 素质 名 称 : 系统 思考 。 























(1) 学 习 相 关 专 业 的 最 佳 运作 方式 ， 勇 于 实践 








(3) 预测 团队 作业 过 程 中 可 能 出 现 的 问题 ， 并 准备 防范 措施 
























































































































































[= 
能 力 素质 定义 : 保持 思维 的 广度 ， 考 虑 自身 决策 对 周围 环境 的 影响 ， 从 而 
制订 出 对 全 局 最 有 益 的 方案 和 行动 计划 ( 见 表 6-2)。 
表 6-2 系统 思考 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 
(1) 针对 环境 的 改变 而 重新 组 合 公司 的 资源 
(2) 以 企业 利益 为 中 心 ， 综 合 考 虑 各 部 门 之 间 的 工作 联系 
(3) 考虑 自身 决策 对 组 织 和 社会 的 影响 
(4) 预见 国家 和 行业 的 重要 政策 方向 ， 领 导 公 司 的 变革 
B N/A 
(1) 联合 相关 部 门 共同 制定 更 出 色 的 解决 方案 
(2) 合理 分 配 资源 ， 充 分 发 挥 可 用 的 技能 和 资源 
C (3) 考虑 自身 决策 对 组 织 的 影响 
(4) 在 必要 时 为 了 达到 全 局 的 利益 ， 可 以 放弃 自身 的 利益 
(5) 分 析 归 纳 国际 和 行业 的 重要 政策 ， 支 持 和 推动 变革 
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( 续 ) 
别 行为 表现 





D N/A 








(1) 综合 考虑 工作 中 每 个 环节 的 逻辑 关系 

(2) 预先 设想 自身 的 工作 对 顾客 和 同事 的 影响 ， 并 做 好 事先 沟通 
E (3) 考虑 自身 决策 对 于 上 、 下 道 工序 或 团队 的 影响 

(4) 握 弃 官僚 作风 ， 随 时 为 其 他 团队 提供 其 所 需 的 服务 

(5) 学 习 国 家 和 行业 的 政策 ， 保 持 行动 与 政策 的 一 致 
































3) 能 力 素质 编码 : 1. 1.3。 
E 力 素质 名 称 : 制定 决策 。 
义 : 为 了 有 效 地 完成 工作 使 合 ， 应 及 时 人 
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| 一 


本 型 
Lm 























济 





4j 断 和 决策 ， 















































力 取得 周围 环境 对 决策 的 信任 和 支持 ( 见 表 6-3 ) 。 














表 6-3 制定 决策 的 行为 表现 






























































































































































































































































级 别 行为 表现 
(1) 能 作出 涉及 较 高 风险 的 重大 决策 
A (2) 根据 需要 在 很 有 限 的 信息 下 能 够 作出 决策 
(3) 在 公司 的 各 个 层面 ， 能 为 自身 的 决策 进行 有 效 论 证 以 取得 支持 
B N/A 
(1) 必要 时 努力 寻求 他 人 对 自身 决策 的 信任 和 支持 
6 (2) 在 必要 的 情况 下 能 够 顶 住 压力 作出 决策 ， 即 使 这 个 决策 在 短 时 间 内 “不 受 欢 迎 ” 
(3) 在 需要 及 时 决策 以 推动 工作 的 时 候 ， 能 够 承担 作出 决策 的 责任 
(4) 有 充分 的 勇气 和 自信 作出 自 己 所 坚信 的 决策 
lb N/A 
(1) 根据 预先 设 定 的 程序 制定 日 常 决策 
(2) 获得 和 利用 必要 的 信息 以 作出 决策 
E (3) 定期 回顾 自身 角色 所 对 应 的 决策 权限 ， 并 取得 上 级 认可 
(4) 根据 需要 主动 寻求 其 他 人 对 决策 的 支持 或 咨询 上 级 
(5) 能 描述 有 效 决策 所 需 的 步 又 
(4) 能 力 素质 编码 : 1.1.4。 
能 力 素质 名 称 : 建设 团队 。 
能 力 素 质 定义 : 创建 高 度 合 作 的 团队 ， 促 进 知 识 、 思 维和 资源 的 共享 ， 增 
强 团 队 的 凝聚 力 和 战斗 力 ( 见 表 6-4) 。 
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表 6-4 建设 团队 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 








(1) 确保 每 个 团队 成 员 有 清晰 的 努力 方向 ， 并 了 解 /熟知 各 自 的 工作 职责 
(2) 乐于 肯定 其 他 团队 的 工作 成 果 ， 虚 心 学 习 其 他 团队 的 建设 心得 
(3) 培育 团队 奋斗 精神 ， 在 团队 中 积极 地 鼓励 和 引导 一 种 充满 合作 、 信 任 、 
和 归属 感 的 氛围 



























































B N/A 





(1) 尊重 和 认可 团队 成 员 的 工作 ， 及 时 肯定 个 人 和 团队 的 贡献 

(2) 向 团队 成 员 及 时 提供 帮助 和 支持 

C (3) 经 常 向 团队 提供 反馈 意见 

(4) 管理 和 改进 团队 的 工作 方式 

(5) 关心 并 重视 团队 的 工作 士气 和 工作 成 果 ， 不 断 增强 团队 的 凝聚 力 











互 









































D N/A 











(1) 乐意 听取 不 同 的 意见 和 建议 

(2) 把 精力 集中 在 解决 问题 而 不 是 责备 别人 上 
(3) 与 团队 成 员 分 享 学 习 的 心得 和 工作 所 需 的 信息 
(4) 鼓励 团队 成 员 为 实现 团队 目标 作出 贡献 












































(5) 能 力 素质 编码 : 1.1.5。 
能 力 素质 名 称 : 尊重 和 培养 人 才 。 
义 

















































































































能 力 素质 定义 : 以 培养 下 属 为 己任 ， 通 过 良好 的 沟通 和 教导 发 挥 员工 祷 








表 6-$ ”尊重 和 培养 人 才 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 








(1) 提供 教导 和 利用 有 效 的 机 制 来 开发 公司 成 员 的 潜能 

(2) 建立 尊重 人 才 、 培 养 人 才 的 企业 文化 环境 

(3) 以 身 作 则 ， 确 保 各 级 管理 人 员 对 下 属 进行 有 效 的 指导 和 帮助 
(4) 及 时 肯定 优秀 员工 ， 乐 于 提拔 能 力 和 绩效 突出 的 员工 














B N/A 











(1) 确保 下 属 及 时 得 到 有 帮助 的 绩效 反馈 信息 
(2) 指导 员工 如 何 处 理 挑 战 性 的 工作 ， 并 鼓励 员工 接受 挑战 
(3) 有 效 地 开发 和 利用 团队 成 员 的 潜能 
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C (4) 秉 着 公正 、 公 平 、 公 开 的 原则 选拔 、 评 价 、 激 励 员 工 ， 不 论 资 排 辈 ， 注 重 





对 





才 实 学 
(5) 积极 为 员工 创造 学 习 成 长 的 机 会 
(6) 乐于 分 享 自身 的 经 验 ， 并 鼓励 员工 之 间 的 经 验 分 享 
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〈 续 ) 
级 别 行为 表现 
D N/A 
(1) 鼓励 公开 地 讨论 各 种 论点 和 想法 ， 帮 助 提高 员工 的 积极 性 
(2) 敏感 地 发 现下 属 需要 的 帮助 
(3) 向 员工 提供 资源 和 工具 ， 并 指导 他 们 提高 能 
(4) 追踪 员工 的 能 力 开发 进度 ， 并 及 时 提供 反馈 与 辅导 以 支持 员工 的 发 展 




















(6) 能 力 素质 编码 : 1. 1. 6。 
能 力 素质 名 称 : 授权 和 指导 下 属 。 
能 力 素质 定义 : 有 效 地 将 工作 职责 和 任务 分 配给 员工 ， 通 过 指导 使 其 达到 





i 














wr 







































































































































































标 ， 从 而 达到 逐渐 授权 的 目的 ( 见 表 6-6) 。 
表 6-6 授权 和 指导 下 属 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 














il 





(1) 引导 团队 和 下 属 共同 作出 决策 ， 在 紧急 时 刻 能 协调 冲突 ， 达 成 一 至 
(2) 引导 和 激励 团队 成 员 执行 有 挑战 性 的 工作 

(3) 以 身 作 则 ， 培 养 公司 成 员 对 工作 的 责任 感 

(4) 使 自己 身边 聚集 有 能 力 的 人 

















B N/A 





(1) 通过 有 效 的 授权 合理 地 控制 成 本 ， 提 高 资源 利用 率 

(2) 帮助 下 属 明确 工作 的 阶段 性 衡量 标准 ， 使 下 属 能 够 自行 评估 工作 进 
(3) 清晰 并 且 诚 县 地 提供 指导 ， 对 问题 及 时 答复 

(4) 确保 团队 有 适当 的 权限 从 事 授权 的 工作 




















沽 























D N/A 











(1) 倾听 并 准确 地 获知 下 属 的 期 望 、 想 法 和 顾虑 

(2) 利用 每 个 人 的 强项 、 兴 趣 和 发 展 需要 授权 工作 

(3) 在 了 解 员工 工作 能 力 和 工作 的 复杂 性 的 基础 上 上， 将 工作 职责 下 放 给 员工 以 及 基 
层 人 员 ， 但 需 对 团队 的 结果 负 起 责任 

(4) 包容 下 属 由 于 经 验 不 足 而 造成 的 失误 ， 帮 助 下 属 总 结 经 验 教 训 ， 并 鼓励 下 一 次 
尝试 





















































(7) 能 力 素质 编码 : 1. 1.7。 
能 力 素质 名 称 : 激励 实现 。 
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会 


能 力 素 质 定义 : 根据 员工 的 绩效 表现 和 员工 个 人 需求 ， 选 择 合适 的 激励 方 
法 ， 正 确 反 馈 绩 效 管理 的 结果 ， 激 励 员 工 进一步 提高 ( 见 表 6-7) 。 

表 6-7 激励 实现 的 行为 表现 

级 别 行为 表现 

(1) 能 够 感知 、 分 析 和 判断 大 范围 人 群 的 显 性 和 隐 性 需求 ， 并 能 够 预测 需求 的 变化 
趋势 
(2) 
(3) 





























































































































E 够 正确 评价 他 人 所 作出 的 激励 举措 的 优 缺 点 ， 并 提出 意见 和 建议 
E 够 通过 系统 化 的 激励 措施 ， 对 大 范围 的 人 群 产生 预期 的 影响 














B N/A 


(1) 能 够 感知 、 分 析 和 判断 他 人 的 需求 ， 并 能 够 评价 需求 的 层次 



































(2) 能 够 正确 判断 激励 措施 和 绩效 表现 之 间 的 对 应 关系 
(3) 能 够 有 效 运 用 多 种 激励 措施 ， 并 考虑 到 这 些 激励 措施 带 来 的 近期 和 远 期 的 影响 
(4) 能 够 通过 合适 的 激励 措施 对 他 人 的 行为 产生 积极 影响 

D N/A 





(1) 了 解 需求 的 概念 ， 能 够 理解 不 同 需求 之 间 的 差异 
E (2) 能 够 理解 不 同 的 激励 措施 对 员工 的 行为 产生 的 不 同 影响 
(3) 能 够 理解 不 同 激励 措施 之 间 的 相互 关系 ， 及 其 在 实际 运用 过 程 中 的 差异 






































(8) 能 力 素质 编码 : 1. 1. 8。 
能 力 素质 名 称 : 管理 变革 。 
能 义 































































































































































































力 素质 定义 : 引导 团队 进行 变革 ， 实 现 企业 目 号 不 断 提高 的 目标 ( 见 表 
6-8 ) oO 
表 6-8 管理 变革 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 
(1) 居安思危 ， 在 员工 间 建 立 需要 变革 的 紧迫 感 
网 (2) 仔细 确定 并 耐心 解释 变革 对 企业 内 外 各 机 构 可 能 产生 的 影响 
(3) 在 以 企业 利益 为 中 心 的 基础 上 协调 变革 项 目 与 企业 日 常 运营 之 间 的 冲突 
(4) 坚持 对 变革 项 目的 后 期 跟踪 ， 评 估 变 革 项 目的 效益 
B N/A 
(1) 主动 评估 现 有 管理 模式 与 最 佳 业务 实践 的 差距 并 列 出 各 项 变革 的 优先 顺序 
& (2) 集思广益 ， 形 成 切实 可 行 并 能 提升 运营 水 平 的 变革 计划 
(3) 在 变革 过 程 中 不 断 寻 求 反馈 并 总 结 经 验 ， 鼓 励 对 变革 有 益 的 工作 方式 和 
行为 
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( 续 ) 
行为 表现 





N/A 











(1) 积极 响应 管理 变革 ， 中 路 参与 活动 
(2) 学 习 管 理 变革 的 知识 、 技 能 ， 使 自身 适应 管理 变 














全 
未 
uy 





E 的 新 环境 








) 能 力 素质 编码 : 1. 1.9。 










































































9 
E 力 素质 名 称 : 沟通 和 影响 力 。 
已 
已 


























WT 








J 素质 定义 : 简单 而 有 说 服 力 地 与 他 人 沟通 各 种 方案 和 观点 ， 激 发 热 信 






















































































网 表 6-9 ) o 


表 6-9 沟通 和 影响 力 的 行为 表现 


行为 表现 








(1) 清晰 地 阐述 他 人 的 观点 并 能 利用 这 些 观点 进行 反面 论证 或 树立 新 的 观点 
(2) 打破 部 门 及 阶层 界限 ， 营 造 开 放 自由 、 相 互信 任 的 沟通 环境 

(3) 运用 有 力 的 事例 论证 说 服 他 人 接受 新 的 想法 

(4) 关心 并 重视 团队 的 工作 士气 和 工作 成 绩 ， 不 断 增 强 团 队 的 凝聚 力 












































N/A 





(1) 有 说 服 力 地 表达 自己 的 观点 
(2) 熟练 地 应 用 各 种 论证 方法 对 他 人 产生 影响 

(3) 通过 沟通 各 个 建议 方案 的 潜在 利益 帮助 各 方 达成 共识 
(4) 以 身 作 则 ， 实 现 终身 学 习 和 知识 分 享 





























We 





N/A 











(1) 熟练 运用 口头 和 书面 的 沟通 技巧 
(2) 在 不 同 场合 能 树立 自己 适当 的 形象 
(3) 以 开放 的 心态 接纳 各 种 不 同 的 声音 
(4) 公私 分 明 ， 不 计 前 嫌 ， 以 德 服 人 


























— 


(10) 能 力 素 质 编码 : 1. 1. 10。 



















































































剖 订 富有 创造 性 的 工作 计划 ， 确 定 最 适合 的 方法 和 利用 最 
























































能 力 素质 名 称 : 计划 和 控制 。 
能 了 系 质 定 义 : 从 
合理 的 资源 9 
























































党 理 这 些 资 源 处 达到 预定 标 ( 见 表 6-10) o 
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表 6-10 计划 和 控制 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 





(1) 准备 和 实施 长 期 和 短期 的 公司 战略 计划 
(2) 收集 实施 数据 ， 设 定 管理 机 制 ， 有 条 理性 地 执行 决策 方案 

A (3) 使 用 新 的 管理 技术 ， 帮 助 改 进 各 项 重要 工作 的 效果 并 提高 效率 
(4) 高 效 地 管理 内 外 部 各 种 影响 因素 /力量 
(5) 勇于 担当 ， 对 自身 的 决策 和 团队 的 绩效 负 起 责任 















































B N/A 








(1) 制订 部 门 可 行 的 工作 计划 ， 做 好 预算 和 时 间 安 排 
(2) 有 效 平衡 工作 的 质量 、 成 本 和 时 间 
(3) 持续 性 地 考核 工作 进展 ， 及 时 修正 工作 计划 

C (4) 排查 可 能 发 生 的 风险 与 问题 ， 预 测 计划 与 实际 之 间 可 能 存在 的 差距 
(5) 分 析 和 确定 问题 并 提出 合适 的 解决 方案 

(6) 创造 性 地 运用 一 些 可 用 的 资源 和 方法 

(7) 能 够 承受 内 外 部 压力 ， 保 持 团 队 的 士气 


Se 








— 








— 











St 








D N/A 











(1) 制订 团队 工作 计划 和 工作 目标 

(2) 定义 工作 任务 并 分 配 和 控制 工作 任务 
(3) 在 规定 的 时 间 内 提交 高 质量 的 工作 成 果 
(4) 建立 和 使 用 行动 记录 ， 缩 小 计划 和 实际 的 差距 
(5) 通过 一 定 的 帮助 发 现 和 解决 问题 

(6) 对 奋斗 目标 独 而 不 会 ， 不 因 一 时 的 挫折 而 放弃 目标 

















~ 





— 


bs 















































(11) 能 力 素质 编码 : 1. 1.11。 

能 力 素质 名 称 : 绩效 导向 。 

能 力 素质 定义 : 在 行动 的 过 程 中 能 够 预见 结果 ， 并 以 结果 作为 驱动 工人 
动力 ( 见 表 6-11)。 


























































































































表 6-11 绩效 导向 的 行为 表现 
级 别 行为 表现 


IT! 





(1) 通过 有 效 沟通 来 制订 公司 和 业务 部 门 的 绩效 目标 
(2) 基于 潜在 的 经 济 和 社会 效益 进行 决策 
A (3) 运用 创新 的 管理 机 制 实现 挑战 性 的 目标 




















(4) 有 效 整合 全 公司 的 资源 提高 公司 的 总 体 绩效 
(5) 领导 实施 有 效 的 绩效 管理 体系 
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( 续 ) 
级 别 行为 表现 
B N/A 
(1) 设 定 和 与 他 人 沟通 清晰 的 中 期 ( 季度/ 半年) 目标 
(2) 对 现 有 的 工作 体系 作出 改变 以 提高 绩效 
C (3) 成 功 地 完成 所 有 工作 任务 ， 同 时 为 公司 创造 预期 的 价值 
(4) 分 析 和 解决 实际 的 绩效 与 计划 的 差异 问题 
(5) 勇于 挑战 风险 
D N/A 
(1) 设 定 和 与 他 人 沟通 清晰 的 短期 (月 度 ) 目标 
(2) 跟踪 进度 和 目标 的 达成 情况 ， 发 现 和 解决 问题 
E (3) 确定 团队 中 绩效 较 差 的 人 员 ， 并 设计 有 针对 性 的 改进 方案 
(4) 成 功 地 完成 大 部 分 的 工作 任务 
(5) 适当 地 估量 风险 
2. 其 他 胜任 力 数据 库 模 板 
(1) 任务 分 配 能 力 ( 见 表 6-12 ) 。 
表 6-12 任务 分 配 能 力 
任务 分 配 能 力 : 为 了 对 组 织 和 客户 更 好 地 服务 ， 指 导 并 安排 他 人 工作 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
要 给 予 充 分 的 指 可 以 将 个 人 从 常规 制定 可 测量 的 员工 留 住 对 质量 负责 的 员工 
导 ， 提 出 的 需求 和 要 | 事务 中 解脱 出 来 ， 进 | 绩效 的 优良 标准 告诫 失败 的 后 果 或 定期 预测 





求 明确 、 具 体 




















晰 的 目标 和 
参数 


I 





二 

















坚定 、 自 信 ( 如 : 对 
于 不 合理 的 要 求 要 勇 
于 说 “不 ”) 














行 更 有 价值 的 或 长 远 | ”根据 被 大 家 接受 的 | 的 好 处 , 采取 措施 提高 绩效 
提出 要 求 时 提供 清 | 工作 的 考虑 ; 系统 明 | 标准 和 目标 ， 进 行 检 | 问题 

体 的 | 确 地 分 配 常规 工作 | 查 并 反馈 进度 
细节 进行 一 致 性 的 交流 | 场 解决 绩效 问题 ， 保 证 制订 出 
能 检查 员工 是 否 知 | “在 分 配 工作 和 从 别 | 以 提供 高 质量 的 产品 | 可 行 性 计划 

道 组 织 对 他 们 的 期 望 | 人 那里 接受 工作 时 要 | 和 服务 








采取 明确 的 行动 或 坚定 的 立 























在 适当 时 候 ， 有 效 运用 纪律 / 
惩处 制度 








287 


_ 入? 


288 


(2) 


py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 


影响 力 ( 见 表 6-13 ) 。 





表 6-13 


影响 力 


影响 力 : 说 服 或 影响 他 人 接受 某 一 观点 、 推 动 某 一 议程 或 领导 某 一 具体 行为 的 能 






























































第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
清晰 地 解释 相关 事 | ”通过 指出 他 们 的 顾虑 | 运用 新 的 宣传 方式 吸 | ”通过 第 三 方 或 专家 施 
实 ; 呈现 合理 的 、 准 | 以 及 强调 共同 利益 说 服 | 引 听 众 加 影响 。 结 成 联盟 ， 建 
备 充分 的 案例 他 人 开发 有 选择 性 的 信息 | 立 相互 支持 的 关系 ， 构 
运用 直接 的 证 明 | 预期 别人 怎样 反应 ，| 发 送 媒体 ， 每 种 媒体 适 | 成 影响 别人 行为 的 有 利 











(诸如 关于 实质 特征 
的 数据 意见 一 致 的 范 
围 与 利益 等 ) 进行 
说 服 

提出 有 说 服 力 的 论 
据 支 持 个 人 观点 ， 要 
求 对 方 作出 承诺 或 
保证 

















并 采取 相应 的 措施 
根据 需要 采取 不 同 的 
风格 和 语言 应 对 

用 案例 或 论据 寻求 一 
个 “双赢 ”的 解决 方 
案 实 现 双 方 的 目标 








(3) 积极 性 ( 见 表 6-14) 。 





应 不 同 听众 的 兴 

使 用 的 宣传 方式 适 
于 整合 关键 听众 的 
“兴奋 点 ”， 并 结合 其 
他 关键 事件 和 策略 提 


高 影响 力 























形势 
精心 策划 事件 来 间接 
影响 他 人 (如 计划 时 间 
的 安排 ,策划 关键 事件 ， 
预测 有 关 关 键 联盟 的 提 
议 等 ) 































































































表 6-14 积极 性 
积极 性 : 一 种 采取 行动 迎接 即将 来 临 的 挑战 或 提前 思考 以 适应 未 来 的 机 遇 和 挑战 的 倾向 性 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
在 阻力 面前 要 坚持 | “不 需要 催促 ， 意 识 到 并 | ”在 他 人 没有 意识 到 机 遇 | ”通过 预测 组 织 内 外 
住 。 当 事情 进展 不 | 能 根据 当前 的 机 遇 行事 ，| 或 问题 所 在 时 ， 鼓 励 他 们 | 部 客户 和 关键 性 市 场 
顺利 时 千 万 不 要 放 | 迅速 坚定 地 解决 目前 的 | 采取 行动 的 发 展 趋势 ， 采 取 措 
弃 。 要 确保 任务 按 | 问题 提醒 别人 意识 到 问题 | 施 制定 未 来 2 ~5 年 的 
照 被 认可 的 标准 | 在 被 问 及 或 接 到 指示 之 | 所 在 战略 定位 
完成 前 积极 寻求 解决 办 法 督促 别人 不 坐等 指示 ,| ”鼓励 和 奖励 为 取得 
表现 出 高 度 的 毅力 | “在 事情 变 得 被 动 前 行动 | 积极 开始 行动 长 远 利益 作出 贡献 
以 确保 按 要 求实 现 实施 那些 可 以 为 长 
目标 期 战略 打下 坚实 基础 
的 行为 












































































































































































































































































































































第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 
(4) 判断 能 力 ( 见 表 6-15 ) 。 
表 6-15 ”判断 能 力 
判断 能 力 : 对 客观 事件 发 展 趋势 、 存 在 的 机 会 和 风险 作出 推 判 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
考虑 到 必要 的 事实 、| ”认真 判断 形势 ， 从 正 | ”考虑 多 种 不 同 的 被 选 | ”客观 判断 对 组 织 有 长 期 
信息 、 公 司 的 政策 和 | 反 两 方面 客观 衡量 每 一 | 方案， 避免 个 人 偏见 ，| 影响 的 因素 。 考 虑 到 所 有 
纲领 ， 进 行 理性 的 直 | 个 备 选 方案 中 的 风险 | 认真 评估 风险 的 信息 ， 估 价 风险 和 未 来 
接 判 断 ， 并 客观 估计 | 水 平 考虑 不 同 的 意见 、 选 | 的 所 有 相关 事宜 
形势 决定 具体 的 行动 前 系 | 择 ， 不 带 偏见 选择 最 优 的 长 期 方案 时 
从 不 同 渠 道 搜集 相 | 统 比较 多 种 信息 资源 ,| ”在 多 方 利益 发 生 冲 突 | 应 参考 大 量 的 数据 和 备 选 
关 信 息 以 得 出 合理 的 | 决策 时 考虑 到 方方面面 | 时 ， 仍 能 保持 客观 方案 
结论 思考 战略 性 的 问题 时 涵 
作 选 择 时 考虑 正 反 盖 尽 可 能 多 的 视角 
两 个 方面 、 风 险 以 及 
影响 等 因素 
(5) 项 目 管理 能 力 ( 见 表 6-16) 。 
表 6-16 项 目 管理 能 
项 目 管理 能 力 : 为 实现 组 织 目标 而 制订 清晰 详细 的 行动 方案 和 组 织 工 作 的 能 
第 一 级 第 二 多 第 三 级 第 四 级 
计划 与 安排 个 人 日 | ”管理 短期 目标 , 为 | 制订 与 执行 计划 , | ”开发 执行 包括 影响 组 织 其 他 
常 工 作 ， 算 准时 间 、| 自己 及 别人 预测 制订 | 逐 月 预测 未 来 的 中 期 | 部 门 的 行动 计划 
高 效 利用 资源 和 精力 | 并 执行 未 来 短期 的 、 目标 ， 确 保 每 组 计划 | ”为 可 能 影响 组 织 战略 的 突 发 
逐 周 的 计划 得 以 完成 事件 准备 对 策 
确保 计划 有 清晰 的 | “将 商业 战略 转化 为 
目标 可 操作 的 目标 
利用 程序 和 系统 有 | ”在 计划 阶段 需 考 虑 
效 地 管理 项 目 到 任务 间 的 相互 依赖 
确保 每 个 组 织 成 员 
实现 目标 计划 和 完 
工作 
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(6) 个 人 驱动 能 力 ( 见 表 6-17)。 
表 6-17 个 人 驱动 能 力 


个 人 驱动 能 力 : 促使 个 人 很 好 地 工作 ， 努 力 实 现 优秀 工作 绩效 的 动力 





















































































































































第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
弄 清 客户 、 经 理 、| ”设立 优秀 绩效 的 标 | ”为 自己 或 别人 设 定 和 界 | ， 面 对 不 确定 性 ， 设 法 控 
同事 期 望 的 标准 准 ， 努 力 实现 那些 意 | 定 出 清晰 、 长 期 的 成 功 的 | 制 风险 的 同时 ， 利 用 重要 
定期 检查 个 人 进度 ，| 义 重大 又 绝 非 不 可 能 | 目标 和 推动 业务 发 展 的 | 的 组 织 与 个 人 资源 实现 非 

作出 必要 改变 以 确保 | 实现 的 目标 目标 党 困难 的 目标 

达到 期 望 的 标准 获得 优 于 已 定期 望 | ”识别 部 门 或 组 织 未 来 的 | ”利用 组 织 的 资源 实现 困 
在 期 限 之 内 实现 期 | 的 结果 ， 承 担 比 以 前 | 机 遇 ， 将 其 转化 为 新 的 目 | 难 的 目标 ， 获 得 处 理 重要 

望 的 目标 更 复杂 、 更 困难 的 | 标 并 付 诸 行动 的 新 业务 的 主动 权 
任务 识别 高 利润 产品 /方案 / | ”承担 并 管理 对 业务 有 积 











服务 ， 使 其 与 新 的 或 现 有 | 极 或 消极 影响 的 风险 
客户 的 需要 结合 起 来 ， 将 
可 能 性 最 大 化 
调整 个 人 与 部 门 的 目标 
以 适应 其 他 组 织 ， 实 现 一 
个 更 为 强大 、 更 广泛 的 战 
略 目标 






































(7) 关系 网 建立 ( 见 表 6-18) 。 
表 6-18 关系 网 建立 


























关系 网 建立 ,创立 一 个 在 信息 搜集 /分 享 /完成 工作 目标 方面 有 用 或 可 能 有 用 的 人 际 关系 网 络 的 












































































































































能 力 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
积极 参与 同事 间 非 正 | ”建立 直接 联系 之 外 的 | 与 其 他 职能 范围 内 的 | 与 别 的 组 织 内 有 影响 
式 交谈 ， 与 同事 建立 非 | 正式 / 非 正式 关系 重要 人 物 建 立 有 效 联 | 力 的 个 人 建立 有 效 联 系 
正式 的 相互 往来 促进 本 团体 之 外 的 正 | 系 ， 促 进 功能 交叉 工作 | 全 面 地 开发 组 织 的 内 外 
建立 、 改 善 与 团队 内 | 式 的 或 非 正 式 的 接触 和 | 的 开展 联系 网 络 
其 他 人 的 关系 联系 利用 关系 网 络 将 自己 | “与 外 部 同事 共同 推动 
与 他 人 维持 良好 的 关 | ”建立 并 维持 有 用 的 联 | 的 工作 与 公司 内 其 他 部 | 能 促进 双方 业务 发 展 的 
系 ( 例 如 :对 他 人 的 工 | 系 资料 库 门 正 在 进行 的 工作 进行 | 信息 与 程序 的 互动 
作 表示 出 兴趣 ) 与 团队 的 外 部 人 员 保 | 整合 与 外 部 有 经 验 和 有 专 
持 联 系 业 技 术 的 人 建立 联系 
与 其 他 组 织 共 享 经 验 
与 专业 技术 
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(8) 专业 学 习 能 力 ( 见 表 6-19 ) 。 
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表 6-19 专业 学 习 能 力 


能 力 素质 模型 咨询 工具 



















































































































































































































































































































































































































































































专业 学 习 能 力 : 发 展 自己 的 专业 /职业 知识 ， 与 他 人 分 享 专 业经 验 的 能 
第 一 级 第 二 多 第 三 级 第 四 级 
展示 基本 的 专业 知 | ”与 他 人 分 享 经 验 ， 并 在 | ”利用 本 专业 范围 外 的 知 | ”在 公司 工作 范围 
识 ， 使 这 些 知识 有 效 地 | 公司 的 众多 建议 中 ,使 自 | 识 来 提升 业务 水 平 外 寻找 机 会 提高 自 
于 实践 己 的 提议 脱颖而出 ， 能 够 | 利用 本 专业 内 能 促进 其 | 已 的 知识 水 平 ， 并 
职业 与 专业 知识 保持 | 被 执行 他 领域 的 工作 或 项 目的 专 | 通过 在 专业 杂志 上 
同步 发 展 了 解 专业 领域 的 最 新 发 | 业 知识 提高 其 他 部 门 的 | 发 表 自 己 的 文章 来 
运用 专业 知识 与 经 验 | 展 情况 并 思考 怎样 运 效率 展现 能 
解决 问题 ， 帮 助 他 人 用 技术 /专业 经 验证 实 | ”寻找 能 利用 专业 知识 促 | ”充当 起 最 新 技术 
项 目 是 否 可 行 进 他 人 项 目 发 展 的 机 会 “| 的 倡导 者 与 传教 十 
运用 技术 与 专业 能 力促 的 角色 
进项 目 与 局 面 的 拓宽 下 住 机 会 了 解 其 
他 公司 的 技术 /进展 
(9) 团队 精神 ( 见 表 6-20) 。 
表 6-20 团队 精神 
团队 精神 : 与 别人 一 起 工作 ， 而 不 是 单独 工作 或 与 别人 竞争 的 一 种 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
信息 共享 : 使 员工 | ”评价 他 人 意见 和 经 | ”公开 表扬 对 工作 有 贡献 和 | ”对 于 团队 的 冲突 和 问 
及 时 了 解 公司 的 成 | 验 的 价值 ， 征 求 他 们 | 有 出 色 业 绩 的 员工 ， 鼓 励 并 | 题 ， 能 采取 恰当 的 解决 
绩 ， 分 享 所 有 相关 | 的 意见 、 创 意 和 经 | 授权 给 他 们 ， 促 进 大 家 拥有 | 方法 
言 息 验 ， 通 过 这 些 来 作出 | 良好 的 品行 和 合作 关系 。 把 | ”必要 时 ， 重 新 分 配 工 
积极 地 提供 别人 需 | 决定 /制订 计划 。 要 | 团队 的 冲突 公开 化 作 和 职责 ， 调整 上 下 级 
要 的 信息 ， 让 同事 跟 | 求 公司 的 员工 都 参与 | 了 解 激励 不 同 员工 的 方 | 关系 
上 自己 的 行动 速度 ”| 到 这 一 工作 中 来 式 ， 有 针对 性 地 选择 最 有 效 | ” 当 因 工作 问题 引起 冲 
书面 文件 要 准确 ， ”确保 每 一 个 员工 的 | 的 赞誉 方式 突 时 ， 搜 集 所 有 相关 信 
易于 别人 阅读 与 理解 | 参与 经 过 深思 ， 如 果 | ”只 要 发 现 有 冲突 ， 就 亲自 | 息 , 采取 适当 的 培训 ， 
拒绝 需 说 明理 由 过 问 帮助 解决 问题 ， 并 卉 清 | 或 惩罚 以 解决 问题 
问题 的 实质 
(10) 分 析 能 力 ( 见 表 6-21) 。 


分 析 能 力 : 搜集 和 





表 6-21 分 析 能 





目 关 信息 ， 识 别 不 同 信息 间 的 联系 ， 寻 根 溯源 地 解决 问题 的 能 





























第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
发 现 根本 联系 ， 迅速 | 发 现 多 元 联系 : 透 | 多 维度 分 析 问 题 : 分 | ”分析 不 明确 的 问题 ， 
意识 到 现状 与 过 去 形势 | 过 问题 的 表面 现象 ,| 析 产 生 问题 的 多 方面 原 | 分 析 复杂 的 涉及 多 方面 





间 的 相似 之 处 。 找 出 直 
接 的 因果 关系 ， 得 出 可 
能 的 解决 方案 




















展 趋 势 





发 现 问 题 的 根源 和 发 

















天 
期 的 信息 ， 

















。 必 要 时 搜集 一 定时 


综合 分 析 




















关系 的 问题 。 必 要 时 采 
取 特 殊 途 径 搜集 必要 
守 息 


百 心 、 
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( 续 ) 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
能 作出 简单 的 分 析 分 析 问 题 各 部 分 间 的 将 多 样 的 信息 数据 综 
判断 联系 ， 拟 定 可 能 的 解决 合 在 一 起 以 便 有 一 个 解 
方案 决 问题 的 框架 
对 于 由 多 个 因素 决定 
的 问题 能 提出 正确 的 解 
决 方案 
(11) 创新 能 力 ( 见 表 6-22 ) 。 
表 6-22 创新 能 
创新 能 力 : 创造 或 引进 新 观念 、 方 式 ， 提 高 工作 绩效 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
借用 其 他 领域 的 方 打破 腐朽 : 提出 建设 培养 创新 性 : 承认 并 创造 利于 培养 创新 的 





























法 : 创立 或 引进 新 的 观 | 性 的 观点 促进 不 断 进 | 鼓励 他 人 的 创新 ; 允许 | 环境 : 承认 并 奖励 那些 





























念 或 程序 ， 参 照 系统 以 | 步 ， 而 不 受 当 前 的 问题 | 他 人 实验 ， 尝试 新 事 | 有 创造 性 的 人 ; 与 他 人 
外 的 观点 与 方式 的 影响 物 ; 帮助 引进 新 的 观 | 开 诚 布 公 地 讨论 问题 
在 工作 中 能 偶尔 有 所 | ”能 清楚 地 认识 到 企业 | 念 、 方 式 与 程序 创造 学 习 型 组 织 的 企 
创新 中 影响 效率 的 环节 ,并 | ”能 激励 他 人 ， 引 导 他 | 业 文 化 ， 塑 造 新 型 的 团 
能 将 它 改善 人 创新 队 管 理 理念 

















(12) 建立 信任 的 能 力 ( 见 表 6-23 ) 。 
表 6-23 ”建立 信任 的 能 





建立 信任 的 能 力 : 坚持 原则 且 促 进 信任 与 尊重 的 能 力 











实现 承诺 : 追随 公司 | 表里如一 : 少 说 多 | 在 多 元 的 环境 中 展示 | ”培养 别人 正确 的 道德 
的 标准 、 政 策 以 及 与 自 | 做 ; 行为 与 信仰 保持 一 | 品德 修养 : 报 忧 也 报喜 | 行为 : 为 他 人 充当 起 道 
己 工作 相关 的 目标 。 只 | 致 。 对 别人 尊重 、 公 | 危急 时 刻 保持 远见 ，| 德行 为 的 楷模 












































有 能 够 实现 时 才 作 出 | 平 、 守 信用 反对 走 捷径 行为 将 员工 的 福利 和 组 织 
承诺 处 事 客观 ， 没 有 以 公 的 成 功放 在 个 人 利益 之 
报 私 现象 ， 能 正确 对 待 上 。 找寻 解决 问题 的 方 
他 人 对 自己 的 批评 案 ， 而 不 是 指责 他 人 
有 亲和力 
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(13) 以 客户 为 本 ( 见 表 6-24 ) 。 
表 6-24 ”以 客户 为 本 











以 客户 为 本 : 帮助 服务 他 人 ， 并 满足 其 需要 ， 无 论 内 部 还 是 外 部 客户 
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承担 个 人 责任 : 满足 | 解决 潜在 需求 了解 兽 加 附加 值 : 作出 坚 | ”做 客户 的 同伴 : 主动 
客户 的 需要 解决 客户 咨 | 客户 业务 。 了 解 客 户 现 | 实 的 努力 为 客户 提供 附 | 参与 客户 的 决策 过 程 
询 的 问题 ， 有 责任 矫正 | 实 的 与 潜在 的 需要 ， 提 | 加 价值 ， 改 善 客 户 服务 | 为 了 实现 客户 的 最 佳 
客户 服务 存在 的 问题 。| 供 相应 的 产品 与 服务 外 长 远 的 眼光 解决 客 | 利益 ， 调 整 组 织 行为 。 















































迅速 解决 问题 。 要 表现 户 问题 为 客户 提供 专业 的 建议 
得 有 责任 感 对 于 客户 需求 要 有 预 
见 性 ， 能 提前 预知 客户 








满意 度 和 需求 的 变化 














(14) 培训 与 发 展 他 人 的 能 力 ( 见 表 6-25 ) 。 

表 6-25 培训 与 发 展 他 人 的 能 
缔 训 与 发 展 他 人 的 能 力 : 提供 恰当 的 需求 分 析 、 辅 导 和 其 他 支持 ， 帮 助 他 人 的 学 习 与 进步 的 能 
第 一 级 有 二 级 第 三 级 第 四 级 
提供 直接 指导 : 给 予 | 提供 随时 的 辅导 : 识 | ”创造 发 展 机 会 : 安排 | 维护 和 组 织 学 习 : 识 
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具体 的 指导 、 建 议 以 及 | 别 组 员 的 强项 与 发 展 需 | 并 开发 恰当 的 任务 、 正 | 别 根本 性 的 培训 和 发 展 
工作 规范 要 ， 提 供 及 时 的 反馈 与 | 规 的 培训 ， 促 进 个 人 的 | 需要 。 为 组 织 成 员 、 同 
提供 必要 的 帮助 ， 支 | 强化。 挫折 之 后 ， 重 新 | 学 习 与 发 展 事 与 客 户 创造 一 个 不 断 
持 他 人 的 发 展 确认 并 鼓励 他 人 在 工作 中 有 意识 地 帮 | 学 习 的 环境 
提供 其 他 与 培训 相关 助 他 人 ， 为 他 人 制造 学 
的 信息 ， 帮 助 他 人 发 展 习 机 会 ， 并 随时 对 他 人 
进行 鼓励 ， 激 励 其 保持 
良好 的 学 习 愿 望 























(15) 决策 能 力 ( 见 表 6-26) 。 
表 6-26 决策 能 力 
决策 能 力 : 依据 对 形势 的 分 析 ， 作 出 恰当 、 合 理 、 及 时 和 实际 的 判断 并 采取 行动 

第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
作出 常规 决定 : 利用 i 对 有 竞争 性 的 方案 | “作出 有 冒险 性 的 决 | 作出 有 长 期 影响 的 决 
较为 充足 的 信息 ， 作 出 | 作出 抉择 : 及 时 不 拖延 | 定 : 当 决 策 会 带 来 一 定 | 策 : 在 复杂 、 状 态 模 糊 、 
常规 决策 地 作出 决定 的 风险 时 ， 及 时 作出 选 | 风险 很 高 的 形势 下 ， 毫 
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( 续 ) 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
较 少 作出 决策 ， 决策 | ”在 本 工作 领域 内 ， 能 客 | 择 。 能 衡量 潜在 的 收益 与 | 不 犹豫 地 作出 决策 
犹 光 ,或 忽略 影响 决策 | 观 地 分 析 形 势 ， 并 作出 初 | 风险 需要 对 多 种 领域 
的 信息 步 判 断 能 分 析 较 为 广泛 领域 内 | 内 的 各 种 信息 进行 
作 决 策 时 表现 出 很 大 |” 能够 根据 相关 程序 在 上 | 的 复杂 情况 并 对 决策 可 能 | 深度 分 析 ， 在 缺乏 
的 随意 性 级 指导 及 相关 资源 的 支持 | 产生 的 影响 有 清晰 的 认识 | 指导 原则 和 经 验 的 
下 ， 对 日 常 的 、 一 般 性 的 | ”能 依据 已 有 数据 、 知 识 | 基础 上 ， 及 时 进行 
问题 作出 决定 ， 并 采取 | 和 经 验 ， 作 出 对 公司 有 一 | 判断 ， 并 在 重大 领 
行动 定 影响 力 的 决策 ， 并 付 诸 | 域内 作出 战略 性 
实施 决策 
在 必要 时 ， 作 出 
不 被 轻易 理解 的 艰 
难 决 策 并 付 诸 
实施 
承担 预计 到 的 风 
险 和 一 切 后 果 责 任 
(16) 组 织 内 活动 能 力 ( 见 表 6-27 ) 。 
表 6-27 组 织 内 活动 能 
组 织 内 活动 能 力 : 一 种 能 了 解 和 掌握 自己 组 织 内 部 或 其 他 组 织 内 部 的 权力 关系 ， 并 能 鉴别 出 决策 
者 及 影响 者 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
了 解 人 员 的 角 利用 自己 组 织 内 有 影 | ”计划 行动 方案 和 制订 | ”策划 行动 方案 与 战略 
责 ， 推 动 和 完成 任务 ”| 响 力 的 人 ( 对 决策 者 有 | 计划 时 ， 体 现 对 不 同文 | 时， 具体 体现 对 长 期 决 
有 效 利用 关键 的 制 | 重大 影响 的 人 物 ) 实现 | 化 (如 种 族 、 民 族 和 地 | 策 有 重大 影响 的 潜在 的 
度 、 政 策 和 程序 ， 运 作 | 目标 ， 完 成 任务 域 等 ) 的 认识 文化 和 政治 压力 的 认识 
事情 利用 其 他 组 织 内 有 影 | ”体现 对 各 职能 部 门 | ”计划 行动 方案 和 计划 
通过 对 正式 组 响 力 的 人 (对 决策 者 有 | (如 工程 部 .财务 部 等 ) | 时 ,体现 对 不 同 潜在 文 
的 认识 运作 事 4 重大 影响 的 人 物 ) 实现 | 文化 的 认识 化 (如 种 族 . 民 族 和 地 域 
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目标 ， 完 成 任务 

利用 客户 组 织 内 有 影 
响 力 的 人 (对 决策 者 有 
重大 影响 的 人 物 ) 实现 
目标 ， 完 成 任务 






































具体 体现 对 一 线 业务 | 等 ) 的 认识 


的 文化 认识 





对 潜在 的 文化 和 政治 
因素 /事件 有 识别 ， 以 免 
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(17) 言 ( 见 表 6-28 ) 。 
表 6-28 自信 
自信 : 一 种 对 自己 的 观点 、 决 定 和 完成 任务 的 能 力 、 有 效 解决 问题 的 能 力 的 自我 信仰 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
自信 地 展示 自我 没有 明确 的 指示 也 能 | 承担 有 挑战 、 有 风险 | ”建设 性 地 制定 决策 、 
证 明 对 自己 独特 能 力 | 独立 工作 的 工作 ， 因 为 有 挑战 而 | 战略 
充满 信心 突破 明确 指挥 的 传统 | 兴奋 ， 不 断 寻 找 和 追求 | ”提出 独立 的 观点 ， 对 
坚定 而 有 建设 性 地 提 | 和 标准 新 的 任务 别人 认为 重要 的 问题 提 
出 观点 和 想法 必要 时 ， 即 使 别人 反 | “接受 困难 的 工作 , | 出 异议 
对 ， 也 能 独立 行动 并 对 | 事情 出 现 问题 时 仍 保持 | ”受到 批评 或 被 激怒 时 ， 
后 果 承 担 责任 积极 的 心态 保持 包容 和 良好 的 态度 
积极 对 待 困 难 任 务 / 
形势 
(18) 展望 力 ( 见 表 6-29) 。 
表 6-29 ”展望 力 
展望 力 : 理解 、 实 施 目标 ， 以 激发 他 人 工作 动力 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
理解 并 遵守 公司 实行 | 依据 公司 远景 和 价 | 创新: 依据 公司 远景 | ”实现 远景 参与 公司 
的 法 规 、 价 值 观 和 他 人 | 值 观 来 协调 团队 ， 以 | 和 价值 观 改 变现 有 行为 | 的 运作 和 明确 未 来 的 展 
对 于 未 来 的 展望 。 相 应 | 达到 团队 的 目标 望 目标 以 创建 一 个 令 人 
地 规范 自身 行为 开展 能 强化 公司 核心 属 目的 未 来 
调整 个 人 行为 与 公司 | 价值 观 的 活动 依据 公司 远景 制定 出 
核心 价值 观 保持 一 致 在 组 织 的 核心 价值 的 部 门 的 远景 以 激励 大 家 
遵守 公司 法 规 范围 内 发 展 团队 目标 让 组 员 参 与 制订 自身 
确保 个 人 工作 行为 与 | ”设立 团队 与 个 人 目标 远景 与 行动 计划 
公司 远景 保持 一 至 时 ， 确 保 它 们 与 公司 的 在 实现 组 织 文化 、 价 
远景 目标 和 使 命 一 至 值 观 方面 起 主导 的 影响 
作用 





























(19) 激励 和 关心 下 属 ( 见 表 6-30) 。 
表 6-30 ”激励 和 关心 下 属 
激励 和 关心 下 属 ， 通过 给 予 下 属 正 向 激励 ， 发 展 和 提高 下 属 的 能 














第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 


























与 下 属 沟通 不 足 , 对 | ”能 与 下 属 就 其 工作 表 | ”对 下 属 的 工作 及 时 地 | ”为 下 属 创造 合适 的 发 
下 属 的 指导 、 建 议 较 少 | 现 进 行 沟通 ， 并 给 予 反 | 提供 正确 的 反馈 与 指导 | 展 空间 


al 
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( 续 ) 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
对 下 属 的 需求 了 解 不 | 馈 和 适当 地 指导 对 下 属 的 能 力 与 技能 | ”充当 下 属 的 职业 生涯 
够 ， 很 少 为 下 属 的 发 展 | “当下 属 遇 到 问题 时 ，| 水 平 有 准确 的 判断 ,， 根 | 发 展 的 导师 ， 真 正 以 发 
提供 指导 能 提供 帮助 ， 解 决 难题 | 据 下 属 的 不 同 特点 ， 制 | 展 下 属 为 己任 
了 解 下 属 的 发 展 需 | 订 相应 的 发 展 计划 
求 ， 并 为 其 选择 合适 的 | ”为 下 属 提供 为 了 自我 
培训 课程 学 习 而 需要 的 机 会 、 工 
具 、 辅 导 以 及 各 种 资源 
(20) 督导 能 力 ( 见 表 6-31)。 
表 6-31 督导 能 力 
督导 能 力 : 为 了 组 织 及 其 客户 的 最 佳 利益 ， 在 必要 时 指导 他 人 行为 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 











作出 指导 : 要 给 予 充 
分 的 指导 。 提 出 的 需求 
和 要 求 明确 、 具 体 


有 效 分 配 任务 : 为 了 
将 个 人 从 常规 事物 中 解 











建立 明确 的 绩效 标 
准 : 依靠 清楚 的 标准 监 








脱出 来 ， 以 便 进 行 更 有 
价值 的 或 长 远 工 作 的 考 
虑 ， 系 统 明 确 地 分 配 党 
规 工作 。 在 分 配 工作 和 
从 别人 那里 接受 工作 时 
要 坚定 而 自信 (如 : 对 























督 绩效 。 制 定 普通 标准 
并 根据 这 些 标准 进行 一 
致 性 比较 








采取 有 效 措施 ， 解 决 
绩效 问题 : 直接 、 坦 率 
地 面 对 他 人 的 绩效 问题 。 
及 时 提出 问题 

















于 不 合理 的 要 求 要 勇于 
说 “不 ”) 
行为 表现 行为 表现 行为 表现 行为 表现 
给 出 非常 具体 的 指导 | “为 使 个 体 可 以 从 事 其 | 制定 可 测量 的 员工 绩 留 住 对 质量 负责 的 
方向 他 工作 ， 进 行 任务 或 责 | 效 的 优良 标准 员工 


清楚 地 解释 支持 目标 
的 原理 /理论 
提出 要 求 时 提 f 
的 目标 和 参数 
检查 员工 是 否 知 道 组 
织 对 他 们 的 期 望 














清晰 

















mney 


王 分 配 
给 别人 完成 常规 任务 
的 自由 ， 不 乱 加 干涉 
为 避免 个 人 或 工作 小 
组 的 超 负 荷 劳动 ， 可 以 
拒绝 额外 的 任务 分 配 

分 配 工作 时 ， 给 予 充 
分 的 自主 性 






































根据 被 接受 的 标准 和 
目标 ， 检 查 并 反馈 进度 
进行 一 致 性 的 交流 以 
提供 高 质量 的 绩效 、 产 
品 和 服务 




















告诫 失败 的 后 果 或 定 
预测 的 好 处 ,采取 措 
施 提 高 绩效 问题 

采取 明确 的 行动 或 坚 
定 的 立场 ， 解决 绩效 问 
题 , 保证 制订 出 可 行 性 
计划 

在 适当 时 候 ， 有 效 运 
纪律 /惩处 制度 






















































































第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 
(21) 预期 应 对 能 力 ( 见 表 6-32)。 
表 6-32 预期 应 对 能 
预期 应 对 能 力 : 对 可 预见 的 事件 作出 应 对 准备 的 能 
第 一 级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 
表现 出 坚持 性 : 在 阻 | “积极 面 对 当 前 机 遇 与 | 激发 别人 去 行动 : 在 | ”推动 长 期 行为 ， 预见 
力 面前 要 坚持 住 。 当 事 | 挑战 : 不 需要 催促 ， 意 | 他 人 没有 意识 到 机 遇 或 | 到 一 年 或 更 长 时 间 后 的 








情 进 展 不 顺利 时 千 万 不 
要 放弃 。 要 确保 任务 按 
照 被 认可 的 标准 完成 
行为 表现 

采取 重复 的 行动 以 实 
现 目 标 ， 当 事情 进展 困 
难 时 千 万 不 要 轻易 放弃 
表现 出 高 度 的 毅力 ， 
确保 按 要 求实 现 目标 
受阻 时 要 克服 阻碍 








3. 能力 素 质 模型 数据 库 





识 到 并 能 根据 当前 的 机 
遇 行 事 ， 迅 速 坚定 地 解 
决 目 前 的 问题 

行为 表现 

在 事情 变 得 被 动 前 
行动 

在 被 问 及 或 收 到 指示 
之 前 积极 寻求 解决 办 法 
迅速 采取 行动 解决 当 
前 问题 





在 多 年 的 咨询 实 

















力 ， 即 核心 能 力 、 基 








践 品 











问题 所 在 时 ， 鼓 励 他 们 
采取 行动 


行为 表现 
通过 运用 鼓励 、 支 持 
等 有 效 形式 建立 人 们 的 
信心 

提醒 别人 意识 到 问题 
所 在 
促使 别人 不 坐等 指 
示 ， 积 极 开始 行动 

















6-1 所 示 。 








情况 ,采取 行动 创造 机 
会 。 建 立 明确 的 长 期 目 
标 、 发 动 他 人 实干 
行为 表现 
通过 预测 组 织 内 外 客 
户 和 关键 市 场 的 趋势 ， 
采取 措施 制定 未 来 2 ~5 
年 的 战略 定位 
鼓励 和 奖励 为 长 远 利 
益 作 出 贡献 者 
实施 那些 可 以 为 长 期 
战略 打下 坚实 基础 的 事 
情 和 行为 














， 在 帮助 企业 设计 能 力 素质 模型 时 ， 常 定义 三 种 能 
能 力 和 业务 能 力 ， 如 图 
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名 称 定义 设计 来 源 设计 的 方法 和 过 程 
a 在 公司 里 工作 的 所 有 人 必 | 人、 项 目 组 与 公司 高 级 管理 层 探讨 ， 并 
核心 能 力 | 须 具备 的 价值 观 和 工作 信念 | 企业 价值 观 | 是 借鉴 其 他 公司 的 成 功 经 验 
ER 从 事 各 项 工作 都 需要 的 基 | 项 目 组 选取 相关 的 参考 材料 并 进行 
通用 知识 能 本 素质 最 佳 实践 客户 化 设计 
RE 0 项 目 组 与 公司 高 级 管理 层 探讨 ， 并 
领导 能 管理 团队 所 需要 的 能 最 佳 实践 。| 日 售 坚 其 他 公司 的 优秀 经 验 
人 在 项 目 组 协助 下 ， 由 各 部 门 根据 业 
Pe 提供 产品 时 所 需 的 | ”工作 标准 、 ee 本 
专业 能 力 | 知识 和 技巧 ”| 部门 职责 “| 务 流程 和 部 门 职责 中 的 关键 工作 ， 结 
业务 流程 “| 合 现 有 的 工作 标准 设计 
图 6-1 能 力 素质 库 ( 续 ) 
下 面 列 出 了 核心 能 力 和 专业 能 力 数 据 库 的 部 分 样 例 ， 通 过 这 些 内 容 读者 可 
以 更 加 深入 地 理解 能 力 素 质 模型 数据 库 。 
(1) 核心 能 力 素质 模型 数据 库 样 例 ( 见 表 6-33 ) 。 
表 6-33 ”核心 能 力 素质 模型 数据 库 
能 力 素质 | 指标 
ea Ge 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 热爱 本 职工 作 ， 对 工作 充满 信心 
(2) 在 没有 明确 的 规定 或 领导 指示 的 情况 下 ， 能 够 积极 主动 地 承担 职责 范围 
i 内 的 各 项 工作 ， 并 能 够 积极 地 配合 其 他 同事 /部 门 工 作 
工作 态度 | 通用 加 
(3) 工作 态度 认真 负责 ， 一 丝 不 苟 
(4) 在 特殊 情况 下 ， 能 够 承受 艰苦 的 工作 条 件 ， 为 工作 牺牲 一 定 的 个 人 利益 
(5) 能 够 乐观 地 面 对 各 种 工作 挑战 ， 并 勇于 承担 责任 
(1) 乐于 接受 有 一 定 难度 的 任务 ， 对 有 挑战 性 的 工作 感到 兴 
(2) 主动 要 求 新 的 任务 和 工作 ， 为 自己 设 定 具有 挑战 性 的 目标 ， 并 采取 具体 
行动 实现 目标 
(3) 为 了 提高 工作 成 效 ， 在 不 十 分 确定 成 功 的 可 能 性 的 情况 下 ， 经 过 周 
_ 密 考 虑 ， 敢 于 采取 有 一 定 风险 的 行动 ， 并 投入 相当 数量 的 人 力 、 物 力 和 
拓 创 新 | 通用 
财力 
(4) 对 改善 工作 流程 、 工 作 方法 或 规章 制度 提出 建议 或 采取 行动 以 提高 工作 
效率 ， 能 主动 地 对 公司 的 产品 或 服务 提出 改进 方案 
(5) 积极 学 习 和 运用 新 技术 、 新 知识 ， 提 高 工作 效率 
(6) 支持 他 人 的 创新 行为 ， 积 极 参 与 营造 组 织 内 开拓 创新 的 良好 氛围 























能 力 素质 模型 咨询 工具 










































































































































































































































































( 续 ) 
A i 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 提供 基于 事件 本 质 的 正确 信息 ， 不 夸大 或 缩小 事实 ; 不 编造 、 散 布 未 经 
正式 渠道 证 实 的 信息 
(2) 以 诚实 的 态度 对 待 他 人 ， 在 和 他 人 交流 时 ， 让 对 方 充分 了 解 全 部 的 
信息 ; 除了 宣传 会 带 来 的 好 处 外 ， 也 告诉 别人 要 付出 的 代价 和 会 引起 的 消 
极 影响 
(3) 主动 认识 到 并 提出 自己 在 工作 中 的 消极 思想 或 所 犯 的 错误 ， 即 使 在 特殊 
诚实 自律 ”通用 | 环境 或 没有 被 要 求 的 情况 下 ， 仍 然 能 够 公开 表达 自己 的 感受 和 想法 
(4) 具备 正确 的 道德 观念 和 处 事 原则 
(5) 严格 自觉 地 遵守 公司 的 规章 制度 和 国家 的 法 律 法 规 ， 即 使 在 要 付出 一 定 
代价 或 面临 相当 大 风险 的 情况 下 ,仍然 坚持 按照 相关 政策 法 规 和 道德 准则 的 要 
求 做 事 
(6) 敢于 和 违法 乱 纪 的 人 或 事 作 斗 争 ， 为 了 制止 不 道德 的 商业 行为 ， 不 惜 中 
断交 易 、 停 止 服务 、 辞 去 工作 
(1) 掌握 信息 收集 的 简单 步 又， 可 以 通过 各 种 简单 的 信息 收集 方法 ， 如 查阅 
报刊 资料 、 使 用 计算 机 检索 系统 和 进行 简单 的 访谈 等 ， 从 已 确认 的 信息 来 源 中 
直接 、 有 效 地 收集 信息 
(2) 可 以 清楚 地 注 明 所 收集 信息 的 来 源 ， 并 保证 信息 的 准确 性 和 时 效 性 
一 级 (3) 在 收集 信息 时 严格 地 遵守 相关 规定 或 协议 
(4) 能 够 认识 到 在 收集 和 评估 信息 时 可 能 遇 到 的 问题 ， 并 尝试 解决 出 现 的 
问题 
(5) 知道 并 能 够 运用 归纳 推理 和 演绎 推理 等 方法 ， 简 单 地 对 信息 进行 汇总 、 
分 类 ， 归 纳 每 一 类 信息 的 主要 内 容 
逻辑 分 析 (1) 明确 为 完成 分 派 的 工作 而 需 掌 握 的 数据 ， 并 以 此 制订 有 针对 性 的 信息 收 
集 计 划 
(2) 熟练 运用 各 类 信息 收集 方法 和 渠道 ， 并 能 选择 最 合适 的 方法 或 渠道 收集 
需要 的 信息 
(3) 确认 信息 的 可 能 来 源 ， 通 过 综合 考虑 信息 的 来 源 、 相 关 性 和 时 效 性 评估 
二 级 | 信息 是 否 可 靠 和 有 用 ， 保 证 自己 和 下 属 收集 信息 的 质量 











(4) 能 解决 在 





(6) 熟练 运用 








信和 














时 和 评估 信息 时 过 到 的 问题 

(5) 根据 研究 目标 进行 数据 分 析 ， 通 过 分 析 能 够 发 现 并 补充 整 
或 尚未 显现 出 的 部 分 ， 从 而 发 据 出 导致 情况 或 问题 出 现 的 根本 原 医 
要 纳 推理 和 演绎 推理 等 方法 ， 将 复杂 零散 的 数据 汇总 归纳 成 能 


直接 反映 问题 根源 的 信息 或 是 能 支持 决策 的 依据 


体 数 据 中 缺失 
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〈 续 ) 
能 力 素 质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 层级 











(1) 根据 部 门 工作 计划 和 出 现 的 问题 决定 收集 信息 的 目的 、 质 量 标准 以 及 其 





























他 具体 要 求 

(2) 建立 或 培养 成 熟 的 信息 收集 渠道 ， 对 于 难以 获得 的 信息 提供 有 效 的 数据 
来 源 

(3) 指导 下 属 开展 大 型 复杂 的 信息 收集 工作 ， 如 大 型 的 市 场 调查 、 竞 争 者 调 








三 级 
查 等 。 为 工作 中 遇 到 的 问题 提供 可 行 的 解决 方案 


(4) 掌握 数据 分 析 模 型 和 框架 的 使 用 方法 ， 并 能 根据 业务 需要 推广 和 使 用 有 
逻辑 分 析 效 的 数据 分 析 模 型 和 框架 
(5) 对 这 些 信息 支持 的 每 种 原因 或 结果 的 可 能 性 和 重要 性 进行 分 析 ， 在 权衡 
轻重 、 利 浆 和 可 能 性 的 基础 上 ， 对 不 同 的 行动 和 方法 进行 判断 选择 





















































(1) 建立 起 能 够 长 期 运作 的 信息 收集 系统 ， 并 监督 其 运行 

(2) 基于 对 信息 收集 结果 的 客观 分 析 和 正确 判断 ， 对 相关 问题 的 未 来 发 展 趋 
四 级 势 作 出 正确 的 预测 ， 从 而 制定 整个 组 织 的 各 项 战略 决策 
(3) 持续 地 对 以 往 制 定 的 决策 进行 评估 ， 以 确认 它们 执行 的 效果 和 对 整个 公 


司 的 影响 




















(1) 计划 并 管理 自己 的 日 常 工作 ， 能 对 其 按 重 要 性 和 时 间 进 行 排序 ， 保 证 工 
作 效 率 
) 按照 要 求 在 既定 时 间 内 完成 工作 ， 并 对 工作 的 质量 、 成 本 和 带 来 的 风险 





(2 
一 级 | 负责 
(3) 了 解 工 作 所 需 的 资源 情况 ， 及 其 对 成 本 的 影响 
(4) 能 将 工作 中 遇 到 的 问题 分 解 为 简单 关联 的 若干 部 分 ， 认 识 到 简单 、 直 接 
的 因果 关系 ， 并 对 问题 进行 归档 ， 及 时 向 上 级 汇报 









































(1) 根据 上 级 的 要 求 制订 具体 工作 计划 ， 在 计划 中 贯彻 对 工作 质量 、 成 本 、 
工作 实施 时 间 及 风险 控制 的 要 求 
(2) 按照 工作 计划 给 予 下 属 明确 的 指示 ， 清 楚 地 提出 在 质量 、 时 间 和 成 本 方 
面 的 要 求 
(3) 定期 检查 下 属 的 工作 情况 ， 确 保 工作 目标 的 达成 

(4) 合理 运用 分 配 的 资源 。 在 必要 时 ， 采 取 适 当 的 行动 获取 所 需 资源 以 确保 
工作 的 顺利 进 和 人 
(5) 确认 工作 中 的 风险 ， 采 取 必 要 的 行动 将 其 控制 在 既定 范围 内 

(6) 采用 适当 有 效 的 方法 解决 工作 中 发 生 的 问题 ， 及 时 将 重要 的 问题 汇报 给 
有 关 领 导 和 部 门 ， 并 寻求 解决 方案 
































一 多 
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能 力 素质 
行为 指标 


指标 


行为 表现 


能 力 素质 模型 咨询 工具 


( 续 ) 





工作 实施 


三 级 


(1) 根据 公司 战略 目标 ， 在 对 行动 或 决策 的 后 果 作 成 本 -效益 分 析 的 基础 上 制 


订 可 执行 的 工作 计划 ， 明 确 工作 的 质量 、 成 本 、 


到 下 级 部 门 和 职工 手中 
(2) 




















监控 各 个 工作 项 目的 实施 ， 并 








在 必要 时 给 予 支持 














(3) 合理 调配 资源 ， 平 衡 不 
产 出 最 大 化 


Sue 








(4) 为 下 属 工 作 中 过 到 的 重要 复杂 的 问题 提出 解决 方案 ， 关 


源 以 支持 问题 的 顺利 解决 
(5) 预见 











-mb 








时 间 及 风险 控制 目标 ， 并 下 达 





同 项 目 需 求 的 重要 性 及 紧急 性 ， 力 求 使 整个 组 织 











协助 提供 有 关 资 





- 作 中 可 能 存在 的 风险 ， 提 出 有 效 地 防范 风险 的 措施 








(1) 洞察 能 够 对 组 织 产生 影 





势 人口 变化 趋势 .影响 市 场 机 会 的 全 国 怕 























响 的 政治 形势 变化 或 发 展 机 会 (例如 ,市 场 发 展 趋 





果 关 系 ， 从 而 制订 公司 长 期 发 
(2) 确保 公司 各 部 门 的 工作 
(3) 能 够 对 重大 问题 进行 判 











展 战 略 和 行动 计划 
符合 公司 的 整体 战略 方向 
断 和 决策 





或 历史 性 的 问题 等 ) ， 认 识 到 复杂 的 

















(4) 认识 到 不 同 资源 的 需求 情况 ， 在 战略 层面 上 合理 调配 资源 
存在 的 风险 ， 提 出 有 效 地 控制 风险 的 措施 


(5) 能 预见 公司 发 展 中 可 能 


ww 











一 级 


(1) 能 够 就 常见 问题 ， 运 用 
(2) 认识 到 合适 的 肢体 语言 


简单 














(3) 能 选择 适当 的 渠道 或 工 


(4) 在 交流 过 程 中 能 够 简明 | 
表述 对 方 的 观点 并 及 时 获得 确认 ， 保 证 对 方 已 经 准确 





























和 的 步 又、 论据 和 形式 进行 一 对 一 的 沟通 
在 沟通 中 的 作用 ， 并 能 在 沟通 中 有 意识 地 运用 
， 包 括 非 正 式 渠道 ， 进 行 有 效 沟通 

扰 要 地 向 对 方 传 递 信 息 ， 并 能 通过 自己 的 话 重新 
也 了 解 了 所 传递 的 内 容 














(5) 在 完全 了 解 别人 的 观点 之 前 ， 能 让 其 不 受 干扰 地 表达 意见 ; 理解 别人 当 
时 明显 表达 出 来 的 意思 ， 并 能 够 将 别人 表达 出 来 的 零散 的 意思 归纳 总 结 














二 级 





(1) 通过 两 个 或 两 个 以 上 的 步骤 、 论 据 和 形式 进行 


























并 在 必要 时 调整 它们 的 形式 及 


(2 


— 














内 容 ， 使 


对 一 或 一 对 多 的 沟通 ， 
之 适合 被 沟通 对 象 整体 的 水 平和 兴趣 




















(3 
(4) 在 表达 自己 的 意见 时 ， 
意见 在 别人 心目 中 的 影响 ， 期 





— 














随时 估计 某 个 具体 的 行动 和 








能 够 在 沟通 中 有 效 地 运用 手势 、 眼 神 等 肢体 语言 来 辅助 自己 更 好 地 表达 
经 常 利用 非 正式 渠道 ， 如 举行 聚会 等 与 他 人 进行 交流 或 改善 与 别人 的 


细节 对 自己 及 自己 的 





待 并 准备 应 对 别人 可 能 会 产 9 


E 的 反应 
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〈 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 层级 










































































































































































(5) 能 够 通过 对 方 的 情绪 、 语 调 、 面 部 表情 等 领会 别人 没有 直接 表达 出 来 的 
意思 
(6) 倾听 别人 陈述 的 意见 ， 根 据 具 体 情况 在 必要 时 提出 问题 以 获得 更 加 深入 
的 信息 
(1) 能 够 就 复杂 和 敏感 的 问题 ， 通 过 至 少 两 个 以 上 的 步 又、 论据 和 形式 与 各 
个 层次 的 对 象 进行 沟通 ， 而 且 每 种 形式 、 所 需 步 又 和 论据 都 调整 到 适合 被 沟通 
对 象 的 具体 情况 
三 级 (2) 使 别人 能 够 理解 并 赞同 自己 含蓄 表达 或 间接 表达 的 信息 
沟通 (3) 能 够 把 握 别人 没有 公开 表达 出 来 或 表达 的 含混 不 清 的 意思 ， 充 分 领会 对 
方 所 希望 表达 的 信息 
(4) 设计 并 建立 多 种 有 效 的 沟通 渠道 ， 包 括 上 行 或 下 行 ， 并 确保 其 运行 通畅 
(1) 根据 沟通 对 象 的 不 同 ， 对 需要 沟通 的 信息 进行 筛选 ， 通 过 有 选择 性 地 透 
露 或 保密 特定 的 消息 来 产生 期 望 的 影响 
四 级 (2) 熟练 运用 各 种 适当 的 论据 ， 采 取 必 要 的 步骤 和 形式 ， 就 各 种 复杂 敏感 的 
问题 与 各 个 层次 的 对 象 进行 沟通 
(3) 巧妙 地 借助 第 三 方 或 专家 来 表达 自己 的 意思 
(4) 在 公司 中 建立 正式 的 双向 沟通 系统 ， 并 监督 其 运行 效果 
(1) 意识 到 客观 环境 的 变化 ， 对 于 这 些 变 化 有 所 准备 。 面 对 变化 较为 冷静 ， 
没有 表现 出 明显 的 不 适应 
级 (2) 针对 环境 的 变化 对 自己 的 工作 程序 或 方法 进行 必要 的 调整 ， 保 证 按 既 定 
的 标准 完成 分 派 的 工作 





(3) 认识 到 在 调整 过 程 中 出 现 的 障碍 ， 并 能 通过 向 上 级 或 有 关 方 面 求助 来 克 


服 这 些 障碍 





(1) 能 与 各 种 各 样 的 人 打交道 ， 并 能 与 其 进行 正常 的 合作 

(2) 对 客观 环境 的 变化 有 充分 的 了 解 ， 并 能 确认 该 变化 对 个 人 或 团队 造成 的 
正面 或 负面 影响 
二 级 (3) 为 了 完成 分 派 的 任务 或 达到 既定 的 目标 ， 根 据 客观 环境 的 变化 ， 及 时 对 
自己 以 及 整个 团队 的 工作 流程 、 方 法 和 资源 分 配 作出 有 效 调整 

(4) 确认 在 调整 过 程 中 出 现 的 问题 ， 并 能 协同 下 属 或 有 关 人 员 采 取 有 效 行动 
解决 这 些 问 题 ， 或 降低 危害 、 缩 短 影响 时 间 

































































302 


第 六 章 “能力 素质 模型 咨询 工具 


( 续 ) 


能 力 素质 


行为 指标 


指标 


行为 表现 











(1) 对 因为 环境 变化 而 在 员工 、 流 程 和 技术 等 方面 造成 的 影响 有 全 面 的 了 解 





(2) 能 够 认识 到 客观 环境 
该 机 会 提出 自己 的 建议 
(3) 指导 下 属 制订 有 效 的 
支持 调整 计划 的 实施 







































































变化 为 团队 或 公司 带 来 的 市 场 机 会 ， 并 对 如 何 利用 


调整 计划 ， 并 能 采取 必要 的 行动 ， 合 理 调配 资源 来 





(4) 对 变化 发 生 背后 的 根本 原因 有 充分 的 认识 ， 能 提前 采取 行动 降低 不 利 变 

















化 出 现 的 可 能 性 ， 或 将 其 负 务 











j 影 响 降 低 到 最 低 的 程度 











四 级 


(1) 能 深刻 认识 到 造成 变 











化 的 根源 ， 并 以 其 为 指导 ， 领 导 下 属 及 时 对 公司 的 











战略 规划 、 资 源 分 配 、 行 动 方案 等 进行 必要 的 修正 ， 确 保 整 个 公司 的 正常 运营 


和 健康 发 展 





(2) 能 够 预见 中 短期 可 能 发 生 的 情况 ， 在 制定 公司 的 整体 战略 规划 时 ， 能 通 
过 采取 有 效 的 方法 ， 避 免 可 能 发 生 的 问题 或 将 其 负面 影响 降低 到 最 低 的 程度 
(3) 准确 把 握 变化 的 客观 环境 为 公司 带 来 的 市 场 机 会 ， 有 目的 、 有 计划 的 采 





取 行 动 ， 将 劣势 转 为 优势 
(4 


— 











能 够 对 不 确定 性 进行 分 析 、 判 断 ， 并 采取 相应 的 行动 





一 级 


(1) 具有 明确 的 个 人 阶段 性 发 展 目标 ， 并 能 采取 必要 的 行动 来 达成 这 个 目标 


(2 
(3 


按时 、 积 极地 参加 公 


/ 


(4) 欢迎 其 他 同事 就 自己 




















能 在 日 常 工作 中 不 断 提 高 自己 的 业务 水 平 ， 或 掌握 新 的 技能 ， 实 现 边 干 


司 提供 的 培训 



































的 工作 表现 提出 反馈 意见 ， 并 采取 相应 的 改进 措施 








二 级 














(1) 以 公司 业务 需求 为 背景 ， 为 个 人 职业 发 展 设 定 明 确 目标 ， 并 追求 该 目标 


的 实现 





(2) 寻求 并 利用 在 专业 知识 和 个 人 完善 方面 持续 的 学 习 机 会 























(3) 主动 向 上 级 寻求 对 











己 工 作 表现 的 反馈 意见 ， 并 采取 相应 的 改进 行动 








(4) 进行 详细 和 耐心 的 指导 或 示范 ， 使 别人 掌握 完成 某 项 任务 的 具体 方法 、 











步骤 及 背后 原因 














(5) 对 别人 的 工作 表现 给 予 及 时 的 反馈 意见 和 改进 建议 ， 为 下 属 的 工作 提供 











具体 的 支持 和 帮助 














(6) 从 促进 学 习 和 成 长 的 
项 目 或 其 他 实践 机 会 

















度 出 发 ， 为 别人 安排 有 针对 性 的 工作 任务 、 培 训 
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( 续 ) 
能 力 素质 | 指 本 ee 
行为 指标 | 层级 
(1) 设计 个 人 职业 生涯 的 发 展 规划 ， 并 和 公司 业务 需求 取得 平衡 
(2) 寻求 并 充分 利用 继续 学 习 的 机 会 ， 尽 量 及 时 把 学 到 的 知识 、 技 能 应 用 到 
现实 的 工作 生活 中 
(3) 主动 不 断 地 通过 正式 或 非 正 式 的 渠道 收集 他 人 对 自己 工作 或 其 他 方面 的 
反馈 意见 ， 及 时 采取 改进 行动 
三 级 | (4) 提供 机 会 让 他 人 主动 发 现 答案 或 解决 问题 的 方法 ， 而 不 是 简单 地 告诉 其 
答案 
(5) 对 他 人 的 工作 表现 给 予 客观 公正 的 评价 ， 从 而 帮助 他 人 认识 到 需 继续 保 
持 以 及 改进 的 方面 
人 员 发 展 (6) 全 面 地 认识 下 属 的 特点 ,能 针对 具体 情况 设计 有 效 的 培训 课程 来 提高 员 
工 的 能 力 和 素质 
(1) 在 个 人 职业 生涯 发 展 规划 方面 成 为 他 人 的 楷模 
(2) 在 公司 中 营造 鼓励 员工 充分 发 挥 潜能 的 工作 环境 
(3) 根据 公司 的 战略 需求 ， 确 定 对 员工 的 能 力 素质 要 求 ， 指 导 设计 培训 计划 ， 
四 级 | 并 监督 培训 计划 的 实施 
(4) 在 组 建 团 队 或 分 配 工作 时 考虑 员工 的 职业 发 展 需求 ， 实 现 “人 尽 其 能 "， 
指导 团队 成 员 或 相关 同事 的 个 人 职业 发 展 目标 的 实现 
(5) 指导 公司 对 员工 职业 生涯 计划 的 设计 及 推行 工作 
(1) 显示 出 对 其 他 团队 成 员 的 尊重 ， 能 合群 ， 努 力 使 自己 融入 团队 之 中 
(2) 在 做 好 自己 分 内 事情 的 同时 ， 通 过 实际 行动 支持 团队 的 决定 ， 做 一 个 好 
的 团队 成 员 
(3) 为 完成 工作 和 团队 成 员 进 行 非 正式 的 讨论 ， 在 团队 决策 时 提出 自己 的 建 
一 级 | 议 及 理由 ， 尊 重 并 认同 上 级 认为 重要 的 事情 和 作出 的 决策 
(4) 作为 一 个 团队 的 成 员 ， 随 时 告知 其 他 成 员 有 关 团队 活动 、 个 人 行动 的 信 
息 和 重要 的 事件 ， 共 享有 关 的 信息 
团队 合作 (5) 认识 到 团队 成 员 的 不 同 特点 ， 并 且 把 它 作为 可 以 接触 各 种 知识 和 信息 的 
机 会 
(1) 根据 工作 需要 组 建 小 型 团队 ， 并 在 团队 中 营造 开放 、 包 容 和 互相 支持 的 
_，， | 气氛 ， 加 强 集体 向 心力 














(2) 为 团队 成 员 示范 所 


型 





团队 的 工作 效率 ， 确 保 














团队 的 人 














其 望 的 行为 ， 并 采用 各 种 方式 来 提高 
F 务 得 到 完成 





团 





队 的 士气 和 提 
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到 问题 的 解决 方案 













































































( 续 ) 
J 0 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(3) 明确 有 碍 于 达成 团队 目标 的 因素 ， 并 试图 排除 这 些 障碍 。 指 导 其 他 成 员 
的 工作 ， 对 其 他 团队 成 员 的 能 力 和 贡献 抱 着 积极 的 态度 ， 用 积极 的 口吻 评价 团 
| 队 成 员 
(4) 鼓励 团队 成 员 参 加 讨论 和 参与 团队 的 决定 ， 促 进 团队 内 部 的 合作 
(5) 能 够 利用 正式 或 非 正式 的 沟通 渠道 及 现 有 的 信息 系统 ， 在 团队 内 部 进行 
知识 和 信息 的 交流 与 共享 
(1) 根据 公司 的 战略 目标 来 确定 团队 建设 的 目标 、 规 模 及 责任 
(2) 确保 团队 成 员 之 间 能 力 和 知识 的 互补 ， 既 能 照顾 到 员工 个 人 的 发 展 ， 又 
能 实现 团队 的 目标 
(3) 确保 团队 的 需要 得 到 满足 ， 为 团队 争取 需要 的 各 种 资源 ， 如 人 力 、 财 力 、 
三 级 | 物力 或 有 关 信 息 等 
下 队 合作 (4) 使 团队 成 员 接受 自己 为 团队 设 定 的 使 命 和 目标 、 作 出 的 安排 和 决定 ， 并 
采取 实际 行动 
(5) 化 解 团队 中 的 冲突 ， 维 护 和 加 强 团队 的 名 誉 
(6) 通过 团队 内 适当 的 竞争 提高 团队 的 整体 绩效 
(1) 具有 真正 的 个 人 魅力 和 领导 气质 ， 能 够 指出 令 公司 或 团队 振奋 的 发 展 方 
向 和 目标 ， 从 而 使 大 家 充满 热情 和 希望， 愿意 为 团队 的 目标 而 奋斗 
(2) 有 效 地 应 用 对 群体 成 员 和 群体 运作 机 制 的 具体 认识 来 引导 一 个 群体 按照 
自己 的 想法 行动 
四 级 (3) 有 目的 地 创建 相互 依赖 的 团队 来 实现 公司 整体 的 业务 目标 ， 在 团队 间 合 
理 有 效 地 调配 资源 ， 加 强 不 同 目标 和 背景 的 团队 之 间 的 配合 
(4) 采取 行动 在 组 织 中 营造 公平 竞争 及 精诚 合作 的 氛围 
(5) 通过 各 种 手段 ， 如 设计 团队 标志 等 ， 塑 造 健康 优秀 的 团队 形象 ， 使 其 能 
被 外 界 或 有 关 组 织 认 同 或 欣赏 
客户 导向 (1) 明确 自己 工作 中 面 对 的 客户 (包括 内 部 客户 和 外 部 客户 ) ， 在 必要 时 直接 
(包括 外 部 向 客户 提出 问题 以 了 解 客 户 的 需求 或 问题 
i 一 级 (2) 认识 到 向 客户 传递 正确 消息 的 重要 性 ， 对 于 客户 的 询问 、 要 求 和 抱怨 ， 
ep 在 上 级 的 指导 下 向 客户 提供 准确 和 完整 的 答复 ， 使 客户 了 解 项 目 进展 情况 或 得 
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( 续 ) 
ea a 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(3) 能 够 在 客户 的 众多 要 求 中 按照 重要 程度 逐一 解决 ， 当 自己 不 能 立即 对 客 
户 的 询问 和 要 求 作出 答复 时 ， 能 将 其 传递 给 最 适合 解决 问题 的 人 ， 或 是 尽快 寻 
求解 决 方法 ， 事 后 再 回复 客户 
一 级 | (4) 保持 友好 热情 的 服务 态度 ， 注 意 观察 客户 对 服务 是 否 满意 ， 寻 求 提高 客 
户 满意 度 的 方法 
(5) 了 解 重要 的 外 部 客户 所 在 行业 的 基本 知识 
(6) 尊重 并 保守 客户 的 秘密 
(1) 能 够 独立 并 清楚 地 了 解 客户 提出 的 要 求 ， 并 主动 为 客户 提供 服务 内 容 ， 
及 其 他 有 用 的 资料 和 信息 
(2) 迅速 及 时 地 解决 问题 ， 不 推 印 责任 、 不 拖延 ， 即 使 不 是 自己 的 过 错 造成 
一 | 的 问题 ， 也 能 立即 采取 行动 为 客户 解决 问题 ， 而 不 是 先 过 究 责任 
(3) 掌握 客户 服务 的 理论 ， 能 就 如 何 提高 客户 满意 度 提出 可 行 性 建议 
(4) 掌握 外 部 客户 所 在 行业 的 基本 知识 ， 并 以 此 为 基础 为 客户 设计 有 针对 性 
2 的 服务 内 容 
(5) 对 下 属 的 客户 服务 工作 进行 监督 
(包括 外 部 
与 内 部 | 
oe (1) 在 对 客户 业务 透彻 了 解 的 基础 上 ， 帮 助 客户 发 现 潜在 的 问题 ， 确 认 其 真 
正 需要 
(2) 能 够 结合 客户 的 真正 需要 和 现 有 的 服务 项 目 或 产品 ， 帮 助 客户 设计 出 符 
三 级 | 合 其 特点 的 服务 方案 
(3) 了 解 客户 服务 的 发 展 趋势 ， 对 市 场 上 客户 服务 的 工具 和 系统 及 其 作用 有 
一 定 的 认识 
(4) 对 部 门 的 客户 服务 工作 进行 指导 和 监督 
(1) 主动 介入 客户 的 决策 过 程 ， 提 出 自己 关于 客户 的 需要 、 面 临 的 问题 、 潜 
在 的 机 会 和 可 能 采取 的 行动 的 见解 和 观点 
(2) 根据 自己 的 观点 ,结合 客户 的 实际 需求 ， 和 客户 一 起 进行 研究 ， 制 定 解 
决 问题 的 完整 方案 
四 级 | (3) 对 客户 服务 的 发 展 趋势 有 自己 独到 的 见解 ， 充 分 理解 各 种 客户 服务 工具 


























或 系统 的 作 


(4) 在 公司 内 部 倡导 


(5) 设 定 整个 组 织 的 客 





规划 中 











， 能 选择 适当 的 工具 或 系统 来 提高 公司 的 客户 满意 度 





以 提高 内 、 外 部 客户 满意 度 为 核心 的 工作 氛 肝 
户 服务 目标 ， 并 将 该 目标 贯彻 于 公司 其 他 相关 的 战略 
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(2) 专业 能 力 素质 模型 数据 库 样 例 ( 见 表 6-34)。 
表 6-34 专业 能 力 素质 模型 数据 库 
能 力 素质 | 指标 四 
行为 指标 | 层级 
(1) 掌握 信息 收集 的 简单 步 又， 可 以 通过 各 种 简单 的 信息 收集 方法 ， 如 : 企 
业 制 度 规定 的 各 种 资料 收集 方法 、 查 阅 报刊 资料 、 使 用 计算 机 检索 系统 和 进行 
简单 的 访谈 等 ， 从 已 确认 的 信息 来 源 中 直接 、 有 效 地 收集 信息 
(2) 能 确保 收集 的 信息 的 准确 性 和 时 效 性 
一 级 | (3) 在 收集 信息 时 严格 地 遵守 相关 规定 或 协议 ， 如 保密 协议 等 
(4) 能 够 认识 到 在 收集 和 评估 信息 时 可 能 遇 到 的 问题 ， 并 尝试 解决 出 现 的 
问题 
(5) 知道 并 能 够 运用 归纳 推理 和 演绎 推理 等 方法 ， 简 单 地 对 信息 进行 汇总 、 
分 类 ， 归 纳 每 一 类 信息 的 主要 内 容 
(1) 明确 为 完成 分 派 的 工作 而 需 掌握 的 数据 ， 并 以 此 制订 有 针对 性 的 信息 收 
集 计划 
(2) 熟练 运用 各 类 信息 收集 的 方法 和 渠道 ， 并 能 选择 最 合适 的 方法 或 渠道 来 
收集 需要 的 信息 
二 (3) 确认 信息 的 可 能 来 源 ,通过 综合 考虑 信息 的 来 源 、 相 关 性 和 时 效 性 来 评 
估 信 息 是 否 可 靠 和 有 用 ， 保 证 收集 信息 的 质量 
信息 收集 (4) 能 解决 在 收集 和 评估 信息 时 遇 到 的 问题 
及 分 析 (5) 根据 研究 目标 进行 数据 分 析 ， 通 过 分 析 能 够 发 现 并 补充 整体 数据 中 缺失 
能 或 尚未 显现 出 的 部 分 ， 从 而 找 出 问题 的 根本 原因 
(1) 根据 部 门 工作 计划 和 出 现 的 问题 决定 收集 信息 的 目的 、 质 量 标准 以 及 其 
他 具体 要 求 
(2) 建立 或 培育 成 熟 的 信息 收集 渠道 ， 对 于 难以 获得 的 信息 提供 有 效 的 数据 来 源 
二 | 《3) 部 秋 数据 分 析 模 型 和 框架 的 使 用 方法 并 能 熟练 运用 归纳 推理 和 演 绊 推 理 
等 方法 ， 将 复杂 零散 的 数据 汇总 归纳 成 能 直接 反映 问题 根源 的 信息 或 是 能 支持 
决策 的 依据 
(4) 对 这 些 信息 支持 的 每 种 原因 或 结果 的 可 能 性 和 重要 性 进行 分 析 ， 在 权衡 
轻重 、 利 次 和 可 能 性 的 基础 上， 对 不 同 的 行动 和 方法 进行 判断 选择 
(1) 精通 数据 分 析 模型 和 框架 的 使 用 方法 ， 并 能 根据 业务 需要 推广 和 使 用 有 
效 的 数据 分 析 模 型 和 框架 
(2) 建立 有 效 的 信息 收集 系统 ， 并 监督 其 运行 
四 级 | (3) 基于 对 信息 收集 结果 的 客观 分 析 和 正确 判断 ， 对 相关 问题 的 未 来 发 展 趋 
势 作出 正确 的 预测 ， 从 而 制定 整个 组 织 的 各 种 战略 决策 
(4) 指导 下 属 开展 大 型 复杂 的 信息 收集 工作 ， 如 大 型 的 市 场 调查 、 竞 争 者 调 
查 等 ， 并 能 够 为 工作 中 直到 的 问题 提供 可 行 的 解决 方案 
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Ns 
a fj} 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 


( 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 





(1) 了 解 相关 的 企业 管理 理论 以 及 有 关公 司 运作 的 政策 法 规 

(2) 知晓 公司 内 部 的 经 营 情 况 / 外 部 的 市 场 环境 ， 了 解 与 本 职工 作 相 关 的 公司 的 
基本 运作 流程 

(3) 能 通过 对 信息 的 分 类 、 和 筛选 和 整理 ， 形 成 条 理 清晰 的 汇总 报告 ， 反映 与 本 
职工 作 相 关 的 公司 经 营 现 状 ， 并 能 指出 问题 的 解决 方向 

(4) 能 初步 提出 内 外 部 环境 变化 可 能 对 企业 未 来 发 展 带 来 的 主要 影响 和 启示 






































(1) 熟悉 了 解 行业 现状 、 发 展 趋势 、 相 关 的 企业 管理 理论 与 有 关公 司 运作 的 政 
策 法 规 ， 具 有 一 定 的 分 析 能 力 和 较 强 的 语言 表达 能 

(2) 全 面 了 解 并 分 析 与 本 职工 作 相 关 的 公司 经 营 状况 、 外 部 的 市 场 环境 ， 基 于 
合理 的 假设 和 确凿 的 数据 ， 及 时 发 现存 在 的 问题 ， 准 确 抓 住 关 键 因素 及 导致 问题 
二 级 | 的 主要 原因 

(3) 能 将 公司 经 营 状况 的 分 析 结 果 总 结 成 分 析 报告 ， 并 提供 有 价值 的 建议 ， 以 
促成 基于 事实 的 决策 

(4) 能 协助 实施 公司 管理 和 经 营 的 改进 建议 与 举措 并 提供 必要 的 战略 信息 和 






























































支持 
企业 规 
划 与 (1) 掌握 相关 的 企业 管理 理论 ， 并 具有 一 定 实践 经 验 
分 析 (2) 具有 突出 的 资料 分 析 和 组 织 能 力 、 良 好 的 语言 表达 能 力 ， 能 依据 可 靠 、 完 


整 的 数据 资料 完成 具有 说 服 力 的 公司 内 部 管理 报告 

(3) 全 面 掌握 与 本 职工 作 相 关 的 公司 经 营 状况 ， 对 行业 现状 及 发 展 趋势 具有 独 
三 级 | 到 的 见解 ， 并 能 有 效 地 就 行业 环境 的 发 展 及 变化 对 公司 相关 领域 未 来 运营 的 影响 
进行 有 效 分 析 ， 并 运用 到 对 公司 中 、 长 期 发 展 规划 的 研究 工作 中 

(4) 准确 把 握 公 司 主 营业 务 、 公 司 内 部 管理 等 问题 的 发 展 趋势 ， 适 时 提出 具有 












































前 脆性 和 建设 性 的 建议 方案 ， 提 出 合理 的 部 门 /公司 经 营 管理 目标 ， 为 公司 领导 提 
供 翔 实 的 决策 依据 








(1) 精通 国家 相关 法 律 法 规 与 国内 外 公司 管理 制度 的 理论 和 实践 发 展 趋势 

(2) 以 对 行业 的 权威 分 析 为 基础 ， 能 根据 公司 的 经 营 状 况 及 外 部 市 场 环 境 的 变 
化 及 时 调整 、 完 善 公司 的 经 营 战略 ， 并 能 对 公司 内 部 经 营 活动 提供 战略 性 指导 以 
及 对 一 些 在 公司 战略 的 实施 过 程 中 可 能 会 出 现 的 严重 困难 或 阻力 提供 解决 方案 

(3) 对 工作 中 出 现 的 变化 具有 高 度 的 敏感 性 ， 捕 捉 创新 机 会 ， 对 旧 的 工作 方法 、 
公认 的 理念 进行 重新 审视 ， 和 寻求 思维 上 的 突破 

(4) 为 提升 集团 公司 整体 战略 规划 体系 的 有 效 运 作 ， 提 供 完善 的 战略 规划 决策 
依据 ， 确 保 集团 的 持续 发 展 














四 级 
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第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 


( 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 





(1) 了 解 产 品 或 服务 的 结构 、 特 点 和 用 途 ， 能 向 他 人 进行 简单 的 介绍 
(2) 了 解 市 场 拓展 包括 的 基本 工作 内 容 和 工具 ， 理 解 公司 的 市 场 营销 政策 
一 级 | (3) 了 解 获取 信息 的 各 种 方法 和 渠道 ， 并 能 在 他 人 的 指导 下 ， 有 效 收集 并 整理 
房地产 /路 桥 / 建 筑 市 场 的 市 场 、 客 户 及 竞争 对 手 的 信息 
(4) 具有 与 人 沟通 的 基本 技巧 ， 能 够 胜任 多 形式 的 一 线 市 场 调研 及 推广 工作 










































































(1) 熟悉 产品 或 服务 的 结构 、 特 点 和 用 途 ， 能 向 他 人 进行 全 面 的 产品 或 服务 的 
介绍 
(2) 熟悉 市 场 拓展 包括 的 工作 内 容 和 工具 ， 并 能 根据 既定 的 市 场 拓展 政策 开展 








产品 宣传 、 公 关 工 作 
二 乡 (3) 能 与 客户 、 行 业 协 会 及 中 间 商 建立 良好 的 关系 ， 保 持 密切 的 沟通 ， 并 
一 定 的 洞察 力 ， 能 及 时 发 现 、 获 得 有 效 信息 
(4) 掌握 用 于 收集 信息 的 各 种 方法 和 渠道 ， 能 适时 选择 适当 的 方法 
(5) 能 熟练 运用 市 场 调查 及 推广 的 方法 ， 解 决 工作 过 程 中 出 现 的 实际 问题 ， 有 

























































































效 达 到 目标 
市 场 开 (1) 掌握 产品 或 服务 的 结构 、 特 点 和 用 途 ， 能 就 他 人 的 相关 问题 作出 针对 性 的 
拓 能 回答 











(2) 掌握 市 场 拓展 包括 的 工作 内 容 和 工具 ， 能够 制订 年 度 品牌 和 产品 的 宣传 、 
渠道 管理 、 销 售 支持 、 信 息 调 研 、 公 关 等 具体 工作 计划 

(3) 能 够 确定 各 类 市 场 信息 的 用 途 及 使 用 者 ， 及 时 将 整理 的 有 关 信 息 提供 给 相 
关 部 门 

(4) 能 够 协调 公司 与 客户 、 行 业 协会 及 中 间 商 的 关系 ， 获 得 第 一 手 的 资料 或 信 
息 ， 确 保 能 获得 或 保持 商业 机 会 

(5) 对 产品 、 客 户 和 市 场 有 较 深 入 的 理解 ， 能 独立 设计 大 型 市 场 调查 及 推广 方 
案 ， 并 在 部 分 大 型 或 复杂 的 活动 中 担当 主要 的 角色 

































































三 级 












































(1) 能 够 根据 市 场 需求 变化 和 发 展 趋势 ， 制 订 市 场 营销 的 中 长 期 计划 框架 

(2) 能 进行 与 市 场 拓展 有 关 的 前 瞻 性 问题 的 研究 与 思考 ， 并 能 协调 相关 部 门 更 
好 地 进行 市 场 拓展 工作 
四 级 | (3) 能 够 与 客户 、 行 业 协 会 及 中 间 商 进行 业务 讨论 ， 收 集 市 场 对 产品 的 需求 ， 
提出 产品 改进 建议 

(4) 能 为 规模 大 、 层 次 高 、 具 有 一 定 影 响 力 的 市 场 调 查 及 推广 活动 的 举办 提供 
足够 的 资源 支持 ， 并 能 及 时 解决 此 过 程 中 的 各 种 突 发 情况 
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( 续 ) 
ed 指标 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 明确 为 完成 分 派 的 工作 而 需 掌 握 的 数据 ， 并 以 此 制订 有 针对 性 的 信息 收集 
计划 
(2) 熟练 运用 各 类 信息 收集 的 方法 和 渠道 ， 并 能 选择 最 合适 的 方法 或 渠道 来 收 
集 需 要 的 信息 
一 级 (3) 确认 信息 的 可 能 来 源 ， 通 过 综合 考虑 信息 的 来 源 、 相 关 性 和 时 效 性 来 评估 
信息 是 否 可 靠 和 有 用 ， 保 证 自己 和 下 属 收集 信息 的 质量 
(4) 能 解决 在 收集 和 评估 信息 时 遇 到 的 问题 ;根据 研究 目标 进行 数据 分 析 ， 通 
过 分 析 能 够 发 现 并 补充 整体 数据 中 缺失 或 尚未 显现 出 的 部 分 ， 从 而 找 出 问题 的 根 
本 原因 
(1) 熟悉 市 场 营销 学 的 理论 知识 ， 对 国内 市 场 有 较 深入 的 理解 
(2) 能 根据 收集 的 市 场 调 研 信息 对 现 有 及 潜在 的 业务 渠道 、 目 标 市 场 以 及 市 场 
竞争 者 等 情况 进行 全 面 的 分 析 ， 提 出 有 价值 的 分 析 结 论 
二 级 (3) 能 编制 市 场 分 析 报 告 ， 指 引 项 目 / 业 务 的 开发 及 发 展 的 方向 ， 使 公司 的 产品 
服务 /及 其 构成 更 符合 客户 和 市 场 的 需求 
(4) 研究 并 协助 公司 新 产品 及 服务 定价 策略 的 制定 及 入 市 工作 ， 研 究 新 项 目 / 业 
务 发 展 方向 并 能 够 撰写 相应 报告 
市 场 分 
析 能 (1) 全 面 掌握 市 场 营销 学 的 理论 知识 及 多 种 市 场 分 析 工 具 ， 对 国内 市 场 有 深刻 
的 理解 
(2) 能 依据 市 场 分 析 的 初步 结果 ， 合 理 地 运用 市 场 细 分 等 分 析 方 法 ， 确 定 目标 
二 级 市 场 及 目标 客户 
(3) 能 提出 有 效 的 市 场 业 务 策略 ， 并 制订 翔实 的 策略 实施 计划 ， 指 导 策 略 的 顺 
利 实 施 
(4) 能 综合 产品 成 本 、 市 场 信息 及 公司 产品 定位 制定 价格 政策 和 价格 体系 以 及 
市 场 营销 策略 
(1) 精通 市 场 营销 学 的 理论 知识 及 各 类 市 场 分 析 工 具 ， 对 国内 市 场 有 独到 的 
见解 
(2) 对 国内 市 场 有 相当 丰富 的 业务 经 验 与 合作 关系 ， 对 市 场 的 变化 具有 敏锐 的 
洞察 力 
四 级 (3) 能 够 设计 并 指导 他 人 运用 新 的 市 场 分 析 工 具 提 高 公司 的 市 场 分 析 能 








(4) 








(5) 准确 把 握 市 场 发 展 趋势 及 公司 潜在 市 场 发 展 定 位 ， 适 时 提出 有 前 瞻 性 和 建 


设 性 的 建议 








能 对 市 场 调查 与 分 析 工 作 予 以 充分 的 策略 性 指导 ， 确 保 市 场 分 析 工 作成 果 
的 质量 ， 使 调查 分 析 形 成 的 市 场 业务 策略 更 具 
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针对 性 和 实效 性 




















第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 


〈 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 





(1) 了 解 公司 业务 和 产品 /服务 的 特点 及 优势 ， 或 熟悉 公司 的 原材料 /服务 需求 

(2) 对 建立 和 维护 客户 关系 的 意义 和 基本 方法 能 有 较 全 面 的 知识 基础 ， 并 具备 
初步 的 业务 开发 或 业务 维护 经 验 
一 级 | (3) 对 建立 市 场 业务 关系 的 价值 有 一 定 的 认识 和 敏感 性 ， 能 够 独立 进行 具体 业 
务 关系 维护 的 事务 处 理 ， 如 产品 宣传 会 的 安排 等 

(4) 能 够 以 业务 关系 为 单位 进行 数据 统计 工作 ， 建 立业 务 合作 伙伴 档案 

(5) 能 建立 并 维持 与 政府 、 银 行 、 质 检 机 构 等 单位 的 正常 业务 关系 

(1) 深入 了 解 公司 业务 和 产品 的 特点 及 优势 ， 或 公司 的 原材料 /服务 需求 

(2) 全 面 掌握 有 关 建 立 和 维护 客户 关系 的 意义 和 基本 方法 

(3) 与 合同 执行 完毕 的 业务 合作 伙伴 或 产品 已 出 售 的 客户 保持 良好 的 售后 关系 ， 
并 在 可 能 的 情况 下 为 他 们 解决 一 些 公司 或 个 人 力所能及 的 事 

(4) 能 与 已 有 的 业务 合作 伙伴 保持 经 常 性 的 信息 沟通 ， 能 有 意识 地 积累 相关 信 
息 ( 如 供应 商 资料 客户 资信 状况 等 ) ， 进 行 专案 管理 

(5) 通过 与 客户 或 供应 商 等 业务 对 象 的 交往 ， 能 主动 查找 和 积累 目前 或 未 来 与 
业务 相关 的 重要 信息 ， 如 客户 的 需求 变化 以 及 市 场 前 景 科 

(6) 能 够 与 政府 、 银 行 等 单位 建立 密切 的 联系 ， 从 而 为 相关 工作 的 开展 提供 
业务 关 便利 
系 建立 (1) 对 行业 的 发 展 趋势 以 及 市 场 供需 变化 方向 能 有 较 敏 锐 的 把 握 ， 能 依据 公司 
与 维护 整体 的 业务 发 展 策略 ， 判 断 和 建立 潜在 的 业务 关系 

(2) 通过 有 效 的 供应 商 / 客 户 管理 方法 ， 能 与 业务 合作 伙伴 建立 深层 次 的 沟通 和 业务 
合作 关系 ， 深 入 了 解 客 户 需求 ， 提 供 客户 化 业务 方案 ， 包 括 产品 内 容 的 设计 等 ， 或 向 供 
应 商 提出 产品 /服务 改进 建议 ， 使 其 购 入 的 产品 /服务 更 符合 企业 实际 需要 

(3) 能 对 一 些 关 系 较 复杂 、 对 业务 有 影响 的 突 发 状况 进行 分 析 ， 提 出 可 行 的 解 
决意 见 

(4) 能 运用 各 种 先进 的 信息 技术 增加 与 客户 或 供应 商 交 流 的 渠道 和 频率 

(5) 在 政府 、 银 行 等 方面 建立 企业 良好 的 声誉 ， 并 加 强 与 各 方面 的 联系 ， 使 企 
业 能 够 在 与 政府 、 银 行 等 特殊 对 象 的 业务 交往 中 处 于 相当 有 利 的 地 位 

(1) 能 制订 对 优秀 业务 伙伴 进行 选择 和 评估 的 一 整套 标准 与 方法 ,设计 整体 供 
应 商 / 客 户 管理 战略 ， 以 指导 战略 性 采购 /销售 业务 关系 的 建立 与 维护 

(2) 能 够 就 一 些 关 系 复 杂 、 严 重 影响 业务 的 突 发 状况 提供 紧急 的 解决 方案 ,并 
能 协调 公司 内 部 相关 业务 部 门 共同 解决 问题 

(3) 对 行业 内 新 技术 手段 的 应 用 状况 保持 紧密 的 关注 ， 能 对 业务 部 门 如 何 运 用 
科技 进行 商务 活动 提供 战略 性 的 意见 和 指导 

(4) 通过 与 政府 、 银 行 等 保持 持久 性 的 、 战 略 性 的 良好 关系 ,能够 使 企业 在 对 
方 的 相关 政策 及 业务 处 理 优先 级 别 等 方面 获得 特殊 的 优惠 

























































































二 级 
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四 级 
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〈 续 ) 
指标 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 了 解 与 合同 管理 有 关 的 法 律 法 规 ， 及 有 关 合同 准备 、 谈 判 和 执行 的 基本 知 
识 和 技巧 
(2) 对 公司 业务 与 产品 的 特点 及 优势 有 清晰 的 认识 ， 并 能 参与 制作 与 合同 管理 
相关 的 文本 及 其 他 书面 资料 
一 级 | (3) 对 参加 的 销售 、 采 购 的 业务 计划 有 整体 性 的 了 解 ， 并 能 积极 配合 采购 、 销 
售 管理 
(4) 对 合同 执行 过 程 中 可 能 出 现 的 困难 与 进程 延误 具有 一 定 的 思想 准备 ， 了 解 
可 能 需要 协调 和 沟通 的 部 门 和 环节 
(5) 了 解 招 投标 的 有 关 程 序 ， 并 能 够 协调 招 投标 过 程 中 各 部 门 
(1) 能 有 力 地 阐述 公司 业务 与 产品 的 特点 及 优势 ， 并 能 提供 充分 的 信息 与 材料 ， 
支持 主要 谈判 人 员 的 工作 
(2) 掌握 并 运用 与 合同 管理 有 关 的 法 律 法 规 ， 能 够 参与 合同 准备 、 谈 判 以 及 合 
同 执行 的 全 过 程 ， 有 效 保障 公司 利益 ， 并 能 够 起 草 合同 
二 (3) 具有 一 定 的 销售 、 采 购 业 务 管理 经 验 ， 能 协助 业务 负责 人 对 合同 执行 过 程 
中 的 事务 进行 处 理 
(4) 在 合同 执行 过 程 中 ， 对 于 对 生产 影响 较 小 的 突 发 状况 ， 能 够 独立 协调 相关 
招标 合 部 门 ， 尽 量 减 小 影响 
同 讲 程 (5) 熟悉 招 投 标的 有 关 程 序 ， 能 够 协助 进行 招 投标 活动 ， 并 撰写 标书 
管理 (1) 具有 丰富 的 产品 定价 知识 ， 对 市 场 供需 、 产 品 价格 以 及 品质 等 主要 业务 因 
素 具有 敏锐 的 判断 力 
(2) 熟悉 主要 的 业务 谈判 方法 ， 能 独立 担当 常规 谈判 任务 的 主要 责任 ， 以 保障 
公司 的 利益 
三 级 | (3) 在 合同 执行 过 程 中 ， 能 根据 业务 要 求 整体 协调 公司 内 部 相关 部 门 ， 如 材料 
设备 部 与 项 目 部 、 销 售 与 财务 等 的 合作 关系 
(4) 在 整个 合同 进程 中 ， 协 调 好 各 种 冲突 或 延迟 的 情况 ， 确 保 业 务 的 顺利 进行 
(5) 能 够 领导 并 主持 大 型 的 项 目 招标 活动 ， 并 充分 激发 投标 者 的 热情 以 促成 对 
企业 最 优化 的 交易 
(1) 拥有 丰富 的 谈判 经 验 ， 能 够 指导 他 人 对 谈判 进行 充分 的 准备 ， 并 能 提示 在 
谈判 时 可 能 遇 到 的 难点 以 及 可 以 采用 的 解决 方法 
(2) 拥有 高 超 的 谈判 技巧 ， 能 够 在 保障 公司 利益 的 前 提 下 ， 准 确 地 把 握 对 方 心 
理 ， 善 于 运用 价格 及 其 他 手段 获取 商业 机 会 
四 级 | (3) 能 在 签订 业务 合同 的 过 程 中 ， 对 交易 双方 可 能 发 生 的 权力 义务 纠纷 问题 ， 

















制定 有 效 的 预防 和 准备 措施 ， 控 制 合 
(4) 具有 丰富 的 业务 管理 经 验 ， 能 为 合同 执行 过 程 中 出 现 的 某 些 特殊 困难 或 影 
响 相 当 大 的 突 发 状况 提供 解决 方案 ; 从 战略 角度 制定 招标 制度 的 各 项 主要 内 容 ， 














如 : 招标 项 














的 金额 范围 和 投标 商 的 


同 风险 


选择 标准 等 
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( 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 








(1) 了 解 有 关 国 际 标准 、 国 家 标准 、 行 业 标 准 及 ISO 系列 质量 认证 体系 
(2) 了 解 质量 标准 和 操作 规程 ， 会 使 用 质量 检验 工具 
(3) 获取 质量 体系 内 审 所 需 资 料 ， 并 在 必要 时 能 采用 有 效 的 观察 、 询 问 等 方式 ， 
一 级 | 获得 真实 、 有 效 的 审查 证 据 
(4) 对 于 客户 投诉 的 质量 问题 和 施工 上 下 工序 间 产 生 的 质量 纠纷 ， 能 找 出 产生 
质量 问题 的 大 致 原因 
(5) 将 各 种 质量 问题 及 其 产生 的 原因 和 其 他 相关 信息 进行 分 类 统计 
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(1) 熟悉 有 关 国 际 标准 、 国 家 标准 、 行 业 标准 及 ISO 系列 质量 认证 体系 

(2) 掌握 质量 标准 和 操作 规程 ， 能 对 原材料 、 备 品 备件 、 交 付 产 品 进行 各 项 检 
验 ， 出 具 质 量 检验 报告 

(3) 通过 实地 观察 等 调查 手段 ， 进 行 质量 体系 内 审 工作 ， 并 能 够 根据 获得 的 内 
二 级 | 审 证 据 ， 编 制 质量 体系 内 审 报告 

(4) 对 客户 投诉 的 质量 问题 和 施工 上 下 工序 间 产 生 的 质量 纠纷 进行 鉴定 ， 能 判 
断 出 现 质 量 问题 的 原因 ， 认 定 质 量 问题 责任 方 

(5) 能 够 对 各 类 质量 管理 统计 报表 进行 分 析 ， 揭 示 一 些 质 量 管 理 方面 潜在 的 问 
质量 问 题 和 趋势 



















































































能 力 (1) 掌握 有 关 国 际 标准 、 国 家 标准 、 行 业 标准 及 ISO 系列 质量 认证 体系 ， 能 够 
编写 质量 手册 和 操作 检验 规程 
(2) 在 制订 内 审计 划 时 能 够 抓 住 薄弱 环节 ， 推 动 质量 体系 的 全 面 执行 
(3) 根据 质量 体系 内 审 报告 ， 总 结 质量 体系 执行 的 不 足 之 处 ， 提 出 用 于 加 强 执 
三 级 | 行 力度 的 相应 措施 ， 如 培训 建议 或 质量 体系 宣传 会 等 
(4) 对 于 客户 投诉 的 质量 问题 和 施工 上 下 工序 间 产 生 的 质量 纠纷 进行 鉴定 ， 能 
及 时 提出 合理 有 效 的 解决 纠纷 的 方案 或 纠正 措施 
(5) 分 析 各 类 质量 管理 统计 报表 ， 能 解释 施工 质量 趋势 和 其 他 一 些 质量 方面 的 
现象 ， 并 对 相关 制度 提出 改进 建议 



















































































(1) 熟悉 国际 质量 管理 的 发 展 趋势 ， 制 订 全 面 的 质量 管理 方针 、 质 量 目标 和 质 
量 管理 计划 

(2) 精通 有 关 国 际 标准 、 国 家 标准 、 行 业 标准 及 ISO 系列 质量 认证 体系 ， 
导 他 人 进行 质量 体系 审核 ， 并 能 提示 审核 时 应 关注 的 关键 审查 点 

(3) 根据 质量 体系 内 审 报告 ， 总 结 产生 项 目 质量 体系 执行 偏差 的 根本 原因 ， 从 
技术 和 管理 两 个 方面 提出 公司 质量 管理 的 改进 建议 

(4) 通过 对 质量 问题 和 质量 纠纷 的 回顾 ， 总 结 大 部 分 质量 问题 产生 的 本 质 原因 ， 
制定 和 更 新 预防 措施 


洒 




















四 级 
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行为 表现 


( 续 ) 

















(1) 了 解 路 桥 /建筑 行业 及 其 相关 行业 的 知识 
(2) 收集 国际 、 国 内 先进 的 路 桥 /建筑 的 施工 技术 、 新 工具 、 新 材料 等 相关 资 





料 信息 ， 并 能 对 技术 








(3) 运用 专业 知识 辅助 新 设备 、 新 工具 及 新 技术 的 运 
(4) 能 通过 工艺 检查 发 现 工艺 执行 中 的 问题 ， 人 研究 问题 产生 的 原因 ， 并 提供 

















解决 方案 的 初步 建议 














项 目 开 发 提出 建议 












































(5) 能 够 在 路 桥 / 建 筑 施 工 现场 进行 基本 的 技术 指导 

















一 乡 





(1) 较 全 面 的 理解 路 桥 /建筑 施工 及 相关 领域 的 知识 ， 深 入 研究 部 分 路 桥 / 建 











筑 施 工 领域 ， 如 : 给 


排水 工程 、 测 量 和 试验 等 






































(2) 能 根据 收集 的 技术 情报 及 信息 ， 协 助 进行 技术 专题 研究 及 项 目 可 行 性 研 
实施 、 技 术 开发 项 目 和 技术 设计 的 可 行 性 分 析 报 告 





究 ， 并 能 草拟 新 技术 


(3) 能 根据 项 目 需求 ， 提 出 较 实 月 


法 和 施工 设备 等 




















(4) 能 够 解决 施工 中 的 一 般 性 技术 问题 








(5) 能 通过 工艺 检查 发 现 了 


建议 








目的 技术 实施 方案 ， 包 括 材料 选择 、 施 工 方 


[ 艺 执行 中 的 问题 ， 为 提高 施工 质量 提出 建设 性 的 








(1) 深入 理解 路 桥 / 建 筑 施 工 领域 及 其 相关 领域 的 知识 ， 精 通 部 分 领域 的 技术 


环节 


(2) 能 指导 新 技术 实施 和 技术 开发 项 目 ， 以 及 设计 方案 的 可 行 性 分 析 报告 的 
撰写 ， 并 对 立项 决策 提供 合理 的 建议 
(3) 能 够 制定 技术 实施 推广 的 总 体 方案 且 方 案 思 路 严 并 、 逻 辑 性 强 
工 设备 、 施 工 方法 及 施工 材料 选 型 等 活动 的 基础 上 ， 提 出 





(4) 能 够 在 指导 施 
全 面 的 施工 技术 方案 











(5) 能 监控 工艺 执行 情况 ， 提 供 技 术 支 持 ， 并 能 提出 有 效 降低 工艺 成 本 、 提 


高 施工 质量 的 技术 革新 方案 





(6) 有 能 力 解决 施 


工 中 的 多 数 重大 技术 难题 








四 级 











(1) 精通 路 桥 / 建 筑 施 工 领域 及 相关 领域 的 知识 ， 并 对 于 这 些 领域 内 的 技术 运 























用 、 技 术 改 良 及 路 桥 /建筑 设 计 方面 具有 先进 、 独 到 的 见解 


(2) 能 提出 对 企业 具有 可 观 的 经 济 效益 的 新 技术 实施 方案 和 技术 开发 项 目 ， 


并 同时 提供 实施 和 开发 的 技术 支持 ， 还 可 以 为 技术 设计 











提出 权威 的 评估 意见 


(3) 能 够 凭借 专业 技术 知识 和 实践 经 验 对 技术 实施 过 程 中 遇 到 的 关键 技术 问 





题 进 行 攻关 或 提出 切实 可 行 的 解决 方案 





(4) 能 制订 符合 公 


规划 ， 并 能 根据 公司 的 战略 目标 的 调整 及 时 调整 技术 实施 应 月 














司 总 体 战 略 目 标的 新 技术 开发 和 工艺 技术 改进 的 中 、 长 期 





日 及 开发 的 规划 
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( 续 ) 
行为 指标 | 层级 
(1) 能 够 按照 项 目 总 体 要 求 ， 就 被 分 配 的 工作 任务 制订 合理 的 工作 计划 ， 自 
我 控制 工作 进度 ， 按 期 完成 工作 任务 
一 级 (2) 能 够 服从 项 目 组 的 统一 指挥 ， 主 动向 项 目 管理 人 员 报 告 任 务 的 进展 情况 ， 
及 时 反映 遇 到 的 问题 
(3) 能 够 自我 监控 工作 质量 ， 尽 力 按 要 求 完成 项 目 中 的 任务 
(1) 具备 一 定 的 组 织 和 管理 能 力 ， 具 体 组 织 并 实施 子 项 目的 开发 工作 ， 就 工 
作 进 度 安 排 和 工程 的 具体 要 求 等 制订 详细 的 工作 计划 
= (2) 做 好 项 目 小 组 内 的 沟通 和 协调 工作 ， 定 期 检查 工作 进展 和 工作 质量 ， 及 
时 收集 并 解决 工作 中 遇 到 的 问题 ,保证 项 目 正常 运作 
(3) 能 够 定期 向 项 目的 总 管 报告 工作 进展 情况 ， 及 时 反映 组 内 不 能 解决 的 
问题 
(1) 具备 良好 的 组 织 管理 能 力 ， 具 体 组 织 并 实施 项 目的 整体 开发 工作 ， 按 昭 
项 目 要 求 ， 制 订 合理 的 项 目 实施 计划 (包括 分 配 项 目 开发 所 需 的 人 力 ,物力 资源 ， 
项 目 管 制订 项 目 预 算 ,安排 进度 等 ) 并 组 织 实施 
理 能 (2) 具备 较 高 的 协调 能 力 ， 能 够 做 好 项 目 组 内 、 外 的 沟通 工作 ， 保 证 项 目 整 
三 级 | 体 的 正常 运作 
(3) 能 够 制定 有 效 措施 保证 项 目 质量 和 项 目 实施 进度 ， 如 在 项 目的 主要 时 点 
审查 工作 进展 是 否 达 到 要 求 ， 及 时 纠正 工作 中 的 偏差 
(4) 具备 敏锐 的 洞察 力 ， 能 及 时 发 现 项 目 中 存在 的 问题 并 制定 应 对 措施 
(5) 能 够 制订 项 目 验收 方案 和 计划 ， 组 织 对 项 目的 验收 
(1) 具备 丰富 的 项 目 管理 经 验 ， 能 确定 项 目的 整体 目标 和 要 求 
(2) 能 组 织 进 行 项 目 可 行 性 的 论证 和 评审 ， 并 对 项 目的 各 种 实施 方案 进行 评 
估 ， 挑 选 最 优 方案 
四 级 (3) 能 对 项 目 进行 合理 的 估算 ,包括 项 目 预 算 、 工 作 量 、 所 需 人 力 / 物 力 资 
源 、 时 间 及 可 能 存在 的 风险 等 ， 并 在 此 基础 上 监控 项 目 计划 的 制订 及 实施 
(4) 能 合理 调配 项 目 资源 ， 尽 可 能 地 降低 项 目 成 本 ,控制 项 目的 风险 
(5) 能 通过 对 项 目 各 实施 阶段 的 评估 ， 及 时 发 现 并 解决 问题 ， 严 格 监控 项 目的 
质量 
(1) 了 解 投资 、 金 融 、 财 务 方面 的 知识 ， 知 晓 公 司法 、 税 法 等 相关 法 律 法 规 
的 基本 内 容 
(2) 通过 建立 并 发 展 与 业内 同行 的 关系 ， 及 时 获取 项 目 投资 信息 ， 洞 察 投资 
投资 分 _ 级 市 场 变 化 ， 并 分 析 投 资 市 场 的 相关 信息 作出 合理 判断 
析 能 力 (3) 根据 掌握 的 资料 ， 对 市 场 与 技术 发 展 趋势 作出 合理 的 分 析 ， 为 确定 投资 

















方向 提供 合理 的 建议 























(4) 从 市 场 、 技 术 、 经 济 等 不 同 角度 对 一 些 投资 项 目 进 行 投资 可 行 性 分 析 ， 
提出 投资 可 行 性 分 析 报 告 的 初步 框架 ， 为 投资 决策 提供 依据 
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( 续 ) 


































































































































































































































































































能 态 素 质 | 指标 rp 
行为 指标 | 层级 
(1) 熟悉 投资 、 金 融 、 财 务 方面 的 知识 ,通晓 公司 法 、 税 法 等 相关 法 律 法 规 
的 核心 内 容 
(2) 能 够 根据 对 市 场 与 技术 发 展 趋势 的 合理 分 析 ， 拟 定 初步 的 投资 方向 
二 级 | (3) 能 对 各 项 投资 项 目 从 市 场 、 技 术 、 经 济 等 不 同 角度 进行 投资 的 可 行 性 分 
析 ， 撰 写 投资 可 行 性 分 析 报告 的 初稿 
(4) 为 新 项 目 决策 撰写 投资 分 析 报告 
(5) 跟踪 投资 项 目 及 子 公司 实施 情况 ， 并 撰写 评估 报告 
(1) 掌握 投资 、 金 融 、 财 务 、 企 业 管理 方面 的 知识 和 行业 市 场 动态 ， 能 应 用 
公司 法 、 税 法 等 相关 法 律 法 规 规避 投资 风险 
二 级 | 《2) 能 组 织 投资 项 目的 可 行 性 分 析 以 及 可 行 性 报告 的 拟定 、 上 报 审批 工作 
投资 分 | (3) 能 根据 投资 的 可 行 性 分 析 制订 合理 的 投资 项 目 实施 计划 
本 能 (4) 通过 逐步 处 理 公司 的 非 核心 资产 ， 确 保 企业 资产 的 保值 、 增 值 
(5) 全 面 评估 投资 项 目的 实施 效果 并 提出 管理 建议 
(1) 通过 投资 分 析 对 提高 投资 回报 率 提出 建设 性 建议 和 意见 
(2) 分 析 并 制定 各 项 投资 管理 政策 ， 确 保 其 符合 法 律 法 规 、 公 司 制 度 的 要 求 
(3) 监控 公司 项 目 投资 资金 的 合理 运用 ， 在 控制 风险 的 前 提 下 ， 使 投资 收益 
不 低 于 公司 内 部 资金 使 用 收益 的 平均 水 平 
四 级 | (4) 准确 把 握 投资 市 场 发 展 趋势 及 公司 潜在 投资 方向 ,适时 提出 有 前 脆性 和 
建设 性 的 投资 建议 
(5) 通过 对 子 公司 的 重大 事项 进行 有 效 管理 监控 风险 ， 促 进 母 公司 投资 收益 
的 稳定 增长 
(6) 组 织 研究 投资 项 目的 资本 运作 ， 条 件 成 熟 时 对 子 公司 进行 资产 重组 
(1) 了 解 会 计 实务 一 般 流程 和 会 计 处 理 一 般 原 则 ， 并 能 运用 电 算 化 工具 进行 
现金 收 支 、 账 务 登记 等 会 计 实务 操作 
(2) 能 在 一 定 的 指导 下 ， 按 规定 办 理 营运 资金 调拨 、 结 汇 等 业务 
和。 (3) 熟悉 会 计 档案 管理 规定 ， 能 按 规 定 办 理会 计 档 案 的 收集 、 交 接 、 归 档 及 
查询 等 工作 
a (4) 基本 掌握 国家 税收 政策 ， 能 准确 、 及 时 核算 应 缴 税 款 并 进行 税 款 的 申报 
理 / 分 析 人 
上 (5) 能 够 解读 财务 基本 术语 的 概念 ， 熟 悉 本 职业 务 相 关 财 务 招标 
四 (1) 熟悉 运用 会 计 实务 操作 流程 ， 能 简明 扼要 地 提炼 会 计生 证 摘要 及 其 他 重要 会 
计 信息 ， 严 格 按照 国家 财税 政策 及 公司 规定 ， 准 确 、 合 法 、 合 规 地 进行 账 务 处 理 
ee (2) 熟悉 房地产 /路 桥 /建筑 施工 企业 中 成 本 构成 和 计算 成 本 的 方法 ， 能 够 进 
行 各 项 目 料 工 费 成 本 分 析 ， 编 制 成 本 报表 
(3) 了 解 财务 计划 与 分 析 的 基本 方法 和 程序 ， 能 够 有 效 采 集 数据 ， 准 确 计算 
各 类 财务 指标 
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能 力 素质 模型 咨询 工具 
























































































































































































































































( 续 ) 
ae Be 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(4) 能 够 协助 编制 公司 的 财务 预算 或 独立 编制 职责 相关 模块 的 预算 
(5) 对 国家 财税 政策 有 进一步 的 认识 ， 能 从 国家 政策 的 角度 对 之 进行 解释 ， 
使 公司 税收 核算 工作 有 进一步 的 提高 ， 熟 练 利用 税务 政策 处 理 税务 事项 
二 级 | (6) 具备 一 定 的 财务 分 析 能 力 ， 能 够 通过 对 财务 报告 的 分 析 ， 更 好 地 了 解 企 
业经 营 状况 并 明了 主要 问题 所 在 ， 从 而 支持 经 营 活 动 的 改善 
(7) 能 够 通过 财务 分 析 ， 了 解 投资 项 目 /计划 实施 的 成 本 与 收益 情况 ， 并 基于 
国家 相关 法 规 对 项 目 可 行 性 进行 基本 的 评估 
(1) 能 指导 并 监督 他 人 进行 会 计 核算 和 会 计 报表 合并 工作 ， 确 保 财务 报 告 真 
实地 反映 公司 实际 情况 
(2) 能 够 根据 公司 的 经 营 特点 和 财务 状况 制定 切实 的 资金 预算 ， 并 能 对 资金 
预算 执行 中 出 现 的 重大 偏差 进行 分 析 和 整改 
(3) 熟悉 国内 资本 和 资金 市 场 的 规则 和 状况 ， 对 资金 的 筹措 和 运用 方式 有 较 
深入 的 认识 
一 上 | 《4) 对 国家 财税 政策 有 全 面 的 了 解 ， 充 分 利用 国家 税收 优 囊 政策 拟订 税务 计 
划 ， 为 公司 、 职 工 的 税务 问题 提供 建议 
财务 管 (5) 对 公司 财务 指标 及 其 意义 有 深入 认识 ， 能 以 公司 原始 财务 数据 /财务 报表 
理 / 分 析 为 基础 ， 运 用 财务 分 析 工具 对 公司 的 财务 状况 、 运 营 成 果 进 行 系统 分 析 
能 (6) 较 强 的 财务 分 析 能 力 ， 能 够 通过 对 财务 报告 的 分 析 ， 全 面 了 解 企业 经 营 
状况 并 明了 主要 问题 所 在 ， 同 时 指导 企业 的 战略 决策 及 经 营 的 不 断 改善 
(7) 通过 对 成 本 、 收 益 、 风 险 以 及 国家 相关 法 规 政策 的 全 面 分 析 ， 全 面 评估 
项 目的 可 行 性 ， 并 提出 计划 以 实现 收益 的 最 天 化 同时 有 效 地 规避 各 种 风险 
(1) 精通 财务 会 计 理论 和 实务 ， 能 全 面 考 虑 企业 的 长 短期 战略 目标 ， 能 以 准 
确 明晰 的 企业 历史 财务 数据 来 分 析 和 配合 预算 的 制定 
(2) 深入 理解 国家 财税 政策 ， 理 解 不 同 会 计 政 策 对 财务 数据 的 影响 ， 能 对 新 
发 生 的 经 济 业 务 提出 具体 会 计 处 理 意见 
(3) 能 指导 财务 人 员 建立 独立 于 会 计 核算 系统 的 成 本 管理 报告 系统 ， 能 多 角 
4 级 。 | 度 多 层次 地 提出 有 效 支持 公司 管理 及 战略 发 展 的 财务 分 析 报 和 














(4) 分 析 内 部 潜在 的 财务 风险 ， 建 立 公 司 财务 风险 的 管理 机 制 ， 并 设计 规避 


风险 的 途径 











(5) 能 通过 财务 分 析 ， 对 企业 的 经 营 管理 提出 全 











的 分 析 报 告 ， 透 彻 地 解释 





财务 结果 背后 的 经 营 问 
(6) 能 够 通过 评估 国家 相关 财税 、 金 融 政策 等 政策 
提出 企业 未 来 的 战略 及 投资 方向 调整 等 解决 方案 


次 





Se 











的 变动 对 企业 财务 的 影响 ， 
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py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 


能 力 素质 | 指标 
行为 指标 | 层级 


行为 表现 


( 续 ) 





(1) 知晓 人 力 资 源 管理 的 基本 概念 和 术语 ， 了 解 一 般 的 人 力 资源 业务 流程 以 


及 基本 的 人 事 政策 和 法 律 法 规 
(2) 熟悉 与 本 职工 作 相 关 的 、 公 司 内 部 的 人 力 资 源 管理 流程 ， 
培训 、 人 事 档案 管理 、 薪 资 绩效 管理 等 
































(3) 能 处 理 与 人 事 管理 相关 的 材料 整理 、 申 请 文件 审阅 、 手 续 办 理 和 信息 更 








新 等 工作 
(4) 明确 处 理 一 般 人 力 资源 问题 应 该 寻求 帮助 的 方向 


如 : 人 员 招 聘 、 











二 级 














(1) 了 解 人 力 资源 管理 基本 理论 和 相应 的 应 用 方法 ， 掌 握 有 关 人 力 资 源 管理 











的 国家 政策 和 法 律 法 规 








(2) 掌握 人 力 资 源 管理 某 一 领域 的 专业 知识 和 工具 ， 如 : 人 员 招聘 、 培 训 、 





人 事 档 案 管理 和 薪资 绩效 管理 等 





(3) 掌握 人 力 资源 管理 的 工作 流程 、 目 标 及 关键 控制 点 ， 并 能 熟练 运用 于 某 


一 领域 


(4) 了 解 相关 人 才 市 场 的 动态 ， 根 据 公司 战略 发 展 的 需求 ， 密 切 关 注 外 部 人 








才 市 场 和 内 部 人 才 需 求 的 变化 
(5) 能 够 在 上 级 指导 下 ， 组 织 人 力 资源 部 的 各 项 活动 ， 如 : 招 
训 以 及 员工 活动 等 





ak 


会 、 招 待 会 、 












































(1) 掌握 人 力 资 源 管理 及 组 织 管理 的 理论 和 哲学 理念 ， 并 能 将 有 关 的 理论 工 
具有 效 地 运用 在 实际 工作 中 ， 精 通 人 力 资源 管理 某 一 领域 的 专业 知识 、 工 具 和 





业务 流程 ， 如 : 人 员 招 聘 、 培 训 、 人 事 档案 管理 和 薪资 绩效 管理 等 ， 并 对 相关 





领域 有 一 定 的 认识 


(2) 全 面 掌握 有 关 人 力 资源 管理 的 国家 政策 和 法 律 法 规 ， 并 对 某 一 领域 有 深 





入 的 研究 


(3) 熟练 运用 人 力 资源 管理 的 各 种 工具 ， 并 能 根据 实际 情况 对 这 些 工具 进行 








调整 或 创造 新 的 管理 工具 


(4) 能 够 认识 到 公司 发 展 对 人 力 资源 管理 需求 的 影响 ， 如 : 人 力 资源 战略 、 


人 事 档案 管理 需求 和 薪资 绩效 管理 需求 等 ， 并 就 此 提出 合理 建议 








(5) 清晰 把 握 中 国人 力 资源 市 场 状况 ， 能 随时 根据 市 场 的 动态 ， 就 相关 的 公 





司 人 力 资 源 管理 政策 提出 可 行 性 建议 





(6) 能 够 策划 并 组 织 人 力 资 源 部 的 各 项 活动 ， 如 招聘 会 、 招 竺 会、 培训 以 及 


员工 活动 等 





四 级 











(1) 深入 了 解 先 进 的 人 力 资源 管理 及 组 织 管理 的 理论 与 哲学 理念 ， 并 对 此 有 











自己 的 观点 和 看 法 


(2) 全 面 掌握 国家 的 人 事 政策 和 相关 的 法 律 法 规 ， 并 以 此 指导 整个 公司 的 人 








力 资 源 管理 工作 








(3) 能 提升 公司 人 力 资源 管理 水 平和 人 才 意 识 ， 并 对 制定 和 完善 公司 人 力 资 


源 管理 的 相关 政策 、 制 度 和 方案 作出 指导 
(4) 深刻 理解 人 力 资源 战略 与 公司 其 他 经 营 战略 的 密切 关系 ， 
体 需求 ， 制 订 整 个 公司 的 人 力 资源 管理 战略 规划 

















根据 公司 的 整 


(5) 洞察 国内 外 人 力 资源 市 场 的 发 展 趋势 ， 并 能 就 此 为 公司 的 人 力 资源 战略 





提出 前 瞻 性 的 建议 





第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 





































































































































































































( 续 ) 
Wan Be 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(01) 了解 运 筹 学 和 统计 学 的 基本 知识 
(2) 从 各 分 公司 、 物 流 等 部 门 提供 的 各 类 生 产 信息 、 资 料 中 ， 从 关联 性 和 适 
时 性 等 角度 评估 信息 的 质量 
(3) 将 从 各 个 渠道 收集 的 独立 的 数据 (包括 房地产 /路 桥 /建筑 业 国内 外 情报 信息 次 
一 级 | 料 ,系统 内 部 的 信息 ) 进行 有 机 的 整合 ， 为 制订 清晰 、 完 整 的 项 目 计划 提供 支持 
(4) 能 对 各 施工 单位 能 力 进行 初步 的 统计 分 析 ， 为 调配 资源 和 调整 计划 提供 
建议 
(5) 记录 项 目 实施 过 程 中 的 数据 ， 能 及 时 发 现存 在 的 问题 并 及 时 与 上 级 或 相 
关 部 门 进行 沟通 
(1 ) 熟悉 运筹 学 和 统计 学 的 知识 
(2) 能 根据 所 收集 、 归 纳 的 项 目 信息 编制 项 目 实施 的 分 析 与 报告， 为 计划 的 
制订 和 决策 提供 支持 
(3) 能 对 各 施工 单位 能 力 进行 统计 分 析 ， 制 订 项 目 计划 的 草案 ， 为 调配 资源 
二 级 | 和 调整 计划 提供 合理 化 建议 
(4) 跟踪 各 部 计划 执行 情况 ， 指 导 项 目 施工 现场 的 运行 数据 的 监控 ， 掌 握 运 
营 数据 ， 对 完成 项 目 计划 过 程 中 遇 到 的 问题 、 困 难 进 行内 外 的 协调 沟通 
(5) 能 通过 对 进度 、 质 量 、 工 艺 执行 情况 、 设 备 状况 和 人 员 配 置 情况 等 数据 
的 分 析 ， 及 时 提供 项 目 任务 完成 率 等 数据 
Bi (1) 熟练 掌握 运筹 学 和 统计 学 的 知识 
(2) 指导 各 类 统计 报表 的 编制 及 各 项 项 目 实施 数据 的 分 析 
(3) 能 根据 各 施工 单位 的 生产 能 力 及 行业 信息 制订 合理 的 项 目 计划 和 物料 需 
| 求 计划 ， 关 监控 计划 的 执行 情况 
(4) 能 对 项 目 施工 现场 的 突 发 异常 情况 进行 紧急 处 理 ， 对 项 目 实施 过 程 中 的 
突 发 事件 进行 指挥 调度 
(5) 指导 各 施工 单位 合理 控制 建筑 材料 和 能 源 消耗 ， 对 各 施工 单位 能 力 情况 
进行 平衡 ， 通 过 生产 调度 保障 施工 的 正常 进行 和 项 目 计划 的 完成 
(1) 精通 运筹 学 和 统计 学 的 知识 ， 并 能 将 知识 运用 于 生产 成 本 、 工 艺 执行 情 
况 的 分 析 
(2) 能 通过 报表 数据 的 整理 归纳 与 分 析 ， 客 观 地 提出 反映 项 目 系统 运营 现状 
并 具有 和 警示 性 的 项 目 进度 报表 
四 级 | (3) 建立 和 完善 项 目 计划 体系 ， 在 保证 计划 运作 的 有 效 性 的 同时 指导 解决 项 











目 计 划 执 行 和 运作 中 出 现 的 问题 ， 消 除 障碍 、 提 升 施 工 单位 的 专业 能 





(4) 组 织 建立 项 目 实施 效果 评估 体系 六 


F 推 动 其 有 效 运行 

















(5) 能 协调 资源 的 总 体 调配 ， 有 效 促进 项 目 团队 运作 效率 和 与 外 部 的 互动 ， 


推动 计划 完成 
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〈 续 ) 
能 力 素 质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 





(1) 了 解 固定 资产 全 寿命 管理 的 基本 观念 

(2) 了 解 各 种 设备 、 能 源 及 计量 器 具 的 属性 、 特 征 和 使 用 价值 

(3) 能 够 通过 现场 设备 检查 及 计量 器 具 检 定 ， 发 现 设备 计量 器 具 的 故障 

(4) 能 够 进行 简单 的 设备 保养 、 维 护 

(5) 在 进行 固定 资产 购置 、 改 造 、 处 理 或 能 源 分 析 时 ， 能 够 收集 有 关 的 信息 
作为 判断 的 依据 























一 级 























(1) 熟悉 固定 资产 全 寿命 管理 的 观念 

(2) 熟悉 各 种 设备 、 能 源 及 计量 器 具 的 属性 、 特 征 和 使 用 价值 ， 并 能 指导 设 
备 操作 人 员 正 确 使 用 机 器 设备 

(3) 能 够 对 设备 运行 记录 进行 分 析 ， 发 现 潜在 的 故障 隐患 ， 大 致 判断 造成 故 
二 级 | 障 的 责任 方 ， 并 能 负责 解决 设备 维修 ， 同 时 负责 日 常 的 维护 保养 工作 

(4) 能 够 对 维修 方案 的 合理 性 提出 意见 ， 并 根据 检修 方案 判断 备件 领 用 的 合 
理性 ， 以 控制 维修 中 发 生 的 备件 成 本 

(5) 在 进行 固定 资产 购置 、 改 造 、 处 理 或 能 源 分 析 时 ， 能 够 获得 全 面 的 数据 
和 信息 ， 并 能 进行 简单 的 分 析 或 提出 简单 的 计划 方案 




























































































a (1) 掌握 固定 资产 全 寿命 管理 的 观念 ， 能 够 在 从 资产 购置 到 资产 报废 的 整个 
处 理 过 程 中 ， 坚 持 贯 彻 全 寿命 管理 
(2) 掌握 各 种 设备 、 能 源 及 计量 器 具 的 属性 、 特 征 和 使 用 价值 ， 并 能 制定 各 
类 设备 操作 规范 
二 级 (3) 能 够 根据 设备 运行 记录 判断 造成 故障 的 责任 方 ， 并 能 协调 设备 使 用 方 与 
维修 方 的 关系 
(4) 通过 对 设备 故障 或 隐患 的 回顾 与 分 析 ， 找 出 问题 产生 的 本 质 原 因 ， 并 就 
此 提出 资产 改造 建议 与 方案 























(5) 在 固定 资产 购置 、 改 造 、 处 理 或 能 源 分 析 前 ， 能 够 对 信息 进行 汇总 ， 并 
从 经 济 和 技术 方面 进行 可 行 性 分 析 或 制订 计划 方案 























(1) 精通 固定 资产 全 寿命 管理 的 观念 ， 能 够 根据 自身 的 专业 知识 和 对 企业 实 
际 情况 的 了 解 ， 制 定 设备 、 计 量 、 能 源 管理 方针 、 目 标 及 制度 

(2) 对 复杂 的 故障 处 理 方案 提出 改进 建议 ， 并 监督 方案 的 实施 
四 级 (3) 能 够 从 企业 资源 整体 出 发 ， 提 出 设备 的 使 用 、 配 备 及 能 源 平衡 使 用 
的 建议 

(4) 介绍 、 提 供 有 效 的 分 析 工 具 ， 指 导 他 人 进行 固定 资产 购置 、 改 造 和 处 理 
的 分 析 及 计划 方案 的 制订 
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能 力 素质 
行为 指标 


第 六 章 ”能 力 素质 模型 咨询 工具 


( 续 ) 


行为 表现 





安全 环 
保 监 察 
与 处 理 


台 b 
El 


(1) 了 解 国家 与 安全 环保 相关 的 法 律 、 法 规 及 公司 相关 的 安全 环保 制度 

(2) 有 效 收 集 与 安全 生产 和 环境 保护 有 关 的 数据 和 信息 ， 并 进行 统计 

(3) 能 够 通过 生产 安全 和 环保 检查 与 监测 ， 发 现 安全 问题 和 排污 超标 情况 ， 
并 及 时 汇报 

(4) 在 处 理 安全 、 环 境 污染 事故 时 ， 能 够 进行 简单 的 事故 调查 ， 收 集 有 关 的 
基本 信息 





















































二 级 


(1) 熟悉 国家 与 安全 环保 相关 的 法 律 、 法 规 及 公司 相关 的 安全 环保 制度 

(2) 对 施工 情况 统计 报表 进行 分 析 ， 揭 示 一 些 潜 在 的 问题 和 趋势 

(3) 能 够 通过 生产 安全 及 环保 检查 与 监测 ， 发 现 安全 隐患 和 潜在 的 环境 问题 ， 
对 原因 进行 分 析 并 提出 解决 方案 

(4) 在 处 理 安 全 、 环 境 污 染 事故 时 ， 能 够 获取 全 面 、 有 效 的 证 据 ， 并 能 就 调 
查 结果 和 证 据 作 出 分 析 报告 




































































(1) 掌握 国家 与 安全 环保 相关 的 法 律 、 法 规 及 公司 相关 的 安全 环保 制度 

(2) 分 析 统 计 报 表 ， 能 对 一 些 现象 作出 解释 和 提供 解决 意见 ， 能 对 相关 制度 
提出 修改 建议 

(3) 能 够 根据 对 安全 隐患 和 环境 问题 的 调查 结果 和 分 析 报 告 ， 及 时 提出 处 理 
及 改进 意见 ， 并 协助 相关 部 门 执行 

(4) 监控 集团 新 建 、 改 建 、 扩 建 工 程 是 否 达 到 环保 和 生产 安全 要 求 ， 并 对 其 
进行 评估 



































四 级 








(1) 精通 国家 与 安全 环保 相关 的 法 律 、 法 规 和 环保 专业 知识 ， 能 够 给 予 他 人 
有 关 安 全 环保 的 培训 及 具体 操作 的 指导 
(2) 根据 掌握 的 专业 知识 和 相关 法 律 、 法 规 ， 制 定 公司 安全 生产 管理 和 环境 
保护 制度 
(3) 能 够 根据 公司 业务 规划 和 对 安全 环保 功能 的 理解 ， 制 定安 全 生产 和 环境 
保护 的 中 长 期 规划 
(4) 能 够 通过 对 安全 事故 和 环境 问题 的 回顾 ， 发 现 造成 问题 的 根本 原因 ， 制 
定 和 改善 预防 措施 
































物流 管 


理 能 








(1) 了 解 公 司 物 资 的 基本 属性 、 物 资 盘点 和 账 务 管理 的 基础 知识 以 及 物资 保 
管 和 运输 所 需 条 件 

(2) 能 辅助 承担 配送 和 运输 业务 ， 支 持 项 目 施 工 物料 供给 、 销 售 发 货 等 工作 
的 顺利 开展 

(3) 能 进行 仓库 物资 的 盘点 和 账 务 管理 ， 更 新 和 检查 库存 资料 

(4) 收集 和 整理 关于 各 项 物流 能 力 的 信息 ， 维 护 管理 合格 运输 商 、 第 三 方 仓 
库 和 报关 行 数据 库 
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py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
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( 续 ) 
Wan Be 行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 熟悉 与 业务 相关 的 各 种 物资 的 一 般 属性 和 应 用 化 学 知识 
(2) 熟悉 物资 盘点 和 账 务 管理 的 知识 ， 能 及 时 更 新 库存 资料 ， 并 向 相关 部 门 
_， | 提供 准确 的 库存 信息 
(3) 能 进行 库 位 安排 ， 运 用 安全 库存 的 知识 协同 各 部 门 制订 安全 库存 计划 
(4) 熟悉 物资 保管 和 运输 所 需 的 条 件 ， 保 证 储存 、 运 输 物资 的 品质 ， 并 能 降 
低 物 资 储 存 、 运 输 的 损耗 
(1) 掌握 与 业务 相关 的 各 种 物资 的 属性 以 及 物资 收 、 发 、 存 、 运 等 各 环节 的 
业务 知识 
(2) 掌握 安全 库存 的 知识 ， 能 够 组 织 相关 部 门 制定 安全 库存 标准 
三 级 | (3) 精通 物资 保管 和 运输 所 需 的 条 件 ， 监 控 日 常 的 储存 、 运 输 管 理工 作 ， 有 
物流 管 效 控制 储 运 成 本 并 能 迅速 处 理 各 种 仓储 和 运输 的 异常 情况 
(4) 制订 有 效 的 储 运 计划 ， 选 择 合理 的 储 运 方式 ， 具 有 合理 利用 仓库 和 运输 
资源 的 能 
(1) 精通 与 业务 相关 的 各 种 物资 的 属性 以 及 物资 收 、 发 、 存 、 运 等 各 环节 的 
业务 知识 
(2) 能 制定 符合 公司 整体 战略 的 物流 政策 并 建立 物资 保管 制度 ， 保 证 公司 各 
站 | 天 物 资 的 安全 和 完 上 
(3) 能 建立 运转 良好 的 配送 、 配 运 体 系 ， 为 配合 销售 、 采 购 、 生 产 等 环节 的 
运行 提供 专业 化 的 建议 
(4) 能 够 优化 仓储 运输 各 流转 环节 和 操作 规范 ， 并 通过 成 本 效益 的 分 析 选 择 
最 优 的 储 运 方式 ， 促 进 物流 系统 的 改进 和 发 展 
(1) 了 解 生产 /储存 、 运 输 等 基本 知识 ， 知 晓 国 家 及 公司 的 有 关 安 全 管理 的 法 
规 和 制度 
| (2) 能 村 彻 安全 生产 /储存 、 运 输 的 方针 、 政 策 ， 严 格 执行 各 项 安全 生产 法 
规 、 规 定 和 制度 
(3) 具有 一 定 的 安全 意识 和 安全 管理 的 能 动 性 
(4) 能 通过 观察 发 现 安全 隐患 ， 并 积极 寻求 处 理 的 方法 
et (1) 熟悉 生产 /储存 、 运 输 等 专业 技术 知识 和 国家 、 公 司 的 有 关 安 全 管理 的 法 
规 和 制度 
(2) 能 运用 生产 /储存 、 运 输 等 专业 技术 知识 ， 积 极 参 与 防火 、 防 爆 、 防 漏 和 
二 级 | 防 污染 等 安全 管理 的 各 个 环节 的 工作 




















及 时 协助 排除 隐患 


(3) 能 帮助 他 人 树立 安全 意识 ， 服 从 安全 第 一 的 原则 
(4) 能 及 时 发 现 安全 隐患 ， 并 提出 整改 方案 
(5) 能 











对 安全 事故 进行 调查 分 析 ， 查 清 事 故 原因 及 责任 人 ， 并 提交 分 析 报 











-ts 
己 





能 力 素质 模型 咨询 工具 
















































































































































































































































































( 续 ) 
本 万 素质 1 指标 
行为 表现 
行为 指标 | 层级 
(1) 掌握 国家 及 公司 有 关 安 全 管理 的 法 规 和 制度 ， 并 能 运用 生产 /储存 、 运输 
等 专业 知识 进行 事故 防范 及 处 理 
(2) 能 完善 安全 生产 的 规章 制度 ， 并 且 坚 决 贯彻 执行 ， 能 严肃 追查 事故 责 
_， | 任 者 
一 乡 
三 级 | (3) 能 坚决 制止 纪律 松弛 、 管 理 不 严 、 有 音 不 循 的 情况 ， 确 保 公 司 的 安全 
运营 
加 (4) 能 指导 他 人 迅速 排除 安全 事故 隐患 ， 并 能 为 解决 安全 方面 的 重大 问题 提 
安全 操 出 有 效 的 建议 
作 能 
(1) 掌握 生产 /储存 、 运 输 等 基本 知识 以 及 国家 及 公司 有 关 安 全 管理 的 法 规 和 
制度 
中级 | 《2) 能 制定 行 之 有 效 的 安全 防范 措施 ， 完 善 公司 的 安全 管理 体系 
(3) 组 织 各 项 安全 技术 研究 及 重大 隐患 整改 技术 的 研究 ， 提 出 整改 方案 
(4) 在 发 生 安全 事故 后 ， 能 果断 、 迅 速 地 采取 必要 措施 ， 保 护 人 身 和 财产 安 
全 ， 防 止 事故 扩大 
(1) 具备 有 关 信息 系统 以 及 主流 产品 的 基础 知识 
(2) 可 独立 安装 现行 使 用 的 桌面 操作 系统 、 办 公 和 应 用 软件 
_ 员 | (3) 具备 计算 机 终端 及 网 络 设备 的 基本 知识 ， 可 独立 进行 简单 的 终端 及 网 络 
的 维护 工作 
(4) 具备 有 关 计 算 机 安全 的 基本 知识 ， 了 解 公司 现行 的 网 络 安全 系统 
(5) 能 进行 简单 的 信息 设备 维护 、 安 装 、 调 试 等 现场 操作 
(1) 熟悉 信息 系统 以 及 主流 产品 的 知识 ， 掌 握 程 序 语言 、 操 作 系统 、 数 据 库 
和 软件 工程 的 相关 知识 
(2) 可 独立 安装 公司 现行 的 网 络 或 终端 操作 系统 ， 并 可 进行 常规 的 系统 配置 
_。。 | (3) 可 独立 在 公司 现行 的 网 络 平台 上 ， 进 行 网 页 设计 及 日 常 维护 操作 ， 能 按 
信息 系 | 一 汉 | 照 业务 部 门 提 出 的 需求 进行 网 络 调整 
统管 理 (4) 能 独立 判断 和 处 理 常 见 的 终端 和 网 络 设备 、 软 件 环境 出 现 的 故障 
能 (5) 可 对 公司 现行 的 网 络 安全 系统 进行 基本 配置 ， 认 识 安全 系统 的 各 类 报警 
信息 ， 可 进行 简单 的 防御 工作 
(1) 熟悉 信息 系统 的 结构 及 与 其 他 技术 系统 的 连接 ， 熟 悉 信息 系统 的 发 展 
趋势 
(2) 熟悉 公司 现行 使 用 的 各 类 软 、 硬 件 平台 ， 能 根据 使 用 情况 的 不 同 对 系统 
进行 特殊 的 配置 ， 以 优化 系统 的 性 能 
二 (3) 热 悉 公 司 现行 使 用 的 网 络 平台 ， 可 按 指定 的 要 求 建立 网 络 系统 ， 并 对 网 























络 故障 进行 判断 、 分 析 、 定 位 和 排除 
(4) 熟悉 系统 、 网 络 以 及 各 种 硬件 设备 






































的 技术 信息 ， 可 根据 系统 的 报警 信息 定 


位 系统 故障 ， 并 能 在 公司 内 部 或 外 部 专家 的 指导 下 ， 及 时 排除 复杂 的 技术 故障 

















时 采取 有 效 措施 











(5) 能 对 公司 的 网 络 安全 系统 进行 配置 、 升 级 ， 能 识别 系统 安全 隐患 ， 并 及 
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指标 
层级 


py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
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行 


( 续 ) 


为 表现 








漠 


四 级 














(1) 精通 各 种 主流 的 信息 系统 构造 技术 和 产品 ， 可 按照 不 同 的 要 求 提 出 建设 

















信息 系统 的 具体 方案 及 长 期 规划 


(2) 能 按照 业务 的 发 展 趋势 ， 提 出 优化 和 扩展 现行 系统 的 方案 及 实施 步骤， 














充分 发 挥 信息 技术 在 提升 企业 管理 水 平 中 的 作用 





(3) 熟悉 信息 技术 行业 的 发 展 状况 

















， 可 与 同行 业 的 专家 进行 良好 的 沟通 ， 在 必 


要 时 能 充分 利用 和 调动 各 种 外 部 资源 ， 帮 助 公司 达成 既定 的 系统 和 网 络 建设 目标 
(4) 熟悉 多 种 网 络 攻击 现象 以 及 主流 的 网 络 安全 产品 ， 能 设计 适用 的 网 络 安 











全 防御 体系 ， 并 根据 网 络 安全 技术 的 























发 展 ， 提 出 优化 安全 系统 的 建议 和 方案 











(1) 了 解 有 关公 文 管理 、 印 章 管 班 








和 档案 管理 等 行政 业务 的 相关 政策 























(2) 具备 基本 的 文字 写作 能 力 ， 能 够 以 口头 和 书面 的 形式 清楚 、 明 白地 传达 


指示 ， 反 馈 信息 


(3) 能 处 理 简单 的 行政 事务 ， 并 在 指导 下 处 理 较 复 杂 的 日 常 行政 





| 
| 


a 





务 





(4) 具备 一 定 的 沟通 协调 能 力 ， 能 够 从 事 一 般 的 接待 工作 





二 级 


(1) 熟悉 有 关公 文 管理 、 印 章 管理 和 档案 管理 等 行政 业务 的 相关 政策 

(2) 具备 良好 的 文字 处 理 及 文件 保管 能 力 ， 能 担当 公司 公文 处 理 的 工作 
(3) 能 够 区 分 事件 轻重 缓急 ， 独 立 安排 、 处 理 日 常 的 行政 事务 

(4) 具有 良好 的 沟通 协调 能 力 ， 能 对 公司 各 部 门 提出 的 各 种 行政 管理 需求 巴 

















以 及 时 、 积 极 的 回应 及 处 理 

















(5) 具有 较 强 的 活动 组 织 能 力 ， 如 组 织 各 种 会 议 等 





三 级 


(1) 熟悉 国家 的 有 关 方针 政策 ， 有 较 强 的 文字 能 力 ， 能 独立 完成 文字 材料 、 














起 草 报告 并 对 他 人 进行 指导 
(2) 具备 较 强 的 沟通 协调 能 力 ， 色 


内 部 或 外 部 的 各 种 关系 的 冲突 ， 寻 求 符合 公司 总 体 利益 的 解决 方法 


E 完 成 上 级 下 达 的 任务 ， 并 能 协调 处 理 公司 





(3) 具有 较 强 的 客户 导向 和 服务 意识 ， 能 对 其 他 部 门人 员 提 出 的 复杂 、 高 级 

















的 行政 需求 提出 解决 方案 ， 并 能 够 进行 总 体 的 统筹 安排 ， 提 供 全 面 的 服务 支持 ， 




















如 ， 能 够 策划 、 安 排 和 组 织 公 司 与 业务 伙伴 之 间 的 重大 会 议 等 
(4) 能 识别 公司 整体 战略 的 变化 对 行政 管理 工作 的 影响 以 及 公司 各 部 门 和 员 
工 对 行政 工作 新 的 需求 ， 并 积极 采取 相应 的 行动 


(5 


— 








能 够 领导 完成 各 项 大 型 活动 的 组 织 工作 











四 级 








(1) 能 健全 并 推行 公司 的 行政 管理 制度 ， 促 进 公 司 现代 企业 管理 制度 的 建立 


以 及 公司 法 人 治理 结构 的 规范 





(2) 能 对 全 公司 的 行政 工作 进行 统一 的 计划 、 部 署 和 指导 ， 监 控 日 常 行政 管 


理 ， 确 保 行政 管理 的 各 项 工作 符合 
完成 
(3 





能 为 其 他 部 门 提 供 全 玫 























团 公司 的 整体 战略 并 得 到 及 时 、 保 质 的 





) 的 行政 管理 服务 咨询 ， 协 调处 理 存在 的 问题 ， 并 
能 根据 管理 需要 进行 专题 性 的 行政 工作 人 研究， 起草 有 关 报告 








(4) 能 充分 运用 各 方面 的 资源 ， 对 各 部 门 需求 及 时 提出 解决 方案 ,或 进行 统 
筹 安排 ， 并 对 突 发 事件 进行 紧急 处 理 ， 统 一 协调 、 调 度 
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名 
丁力 素质 指标 
行为 指标 层级 人 
(1) 了 解 (公司 法 ) 、《 合 同 法) 以 及 与 工作 范围 相关 的 法 律 、 法 规 ， 具 备 一 定 
的 法 律 专业 知识 
sg 《2) 了 解 各 类 法 律 事务 的 处 理 流程， 能 在 他 人 的 指导 下 办 理 企业 工商 登记 届 
及 商标 、 专 利和 商业 秘密 保护 等 有 关 法 律 事务 
(3) 能 够 收集 与 公司 业务 相关 的 法 律 、 法 规 ， 建 立国 内 外 法 律 、 法 规 和 政策 
档案 
(1) 熟悉 (公司 法 ) 、《 合 同 法 ) 以 及 与 工作 范围 相关 的 法 律 、 法 规 ， 能 就 一 舱 
法 律 问题 进行 解答 和 提供 建议 
(2) 了 解 司法 行政 机 关 工 作 程序 ， 能 独立 办 理 企业 工商 登记 以 及 商标 、 专 利 、 
| 商业 秘密 保护 等 一 般 的 事务 性 法 律 工作 ， 并 能 协助 处 理 经 济 纠纷 和 诉讼 等 法 委 
事务 
(3) 掌握 法 律 术语 ， 具 有 一 定 的 法 律 文书 写作 能 力 ， 能 够 起 草 公司 对 外 法 律 
文书 、 经 济 合同 文本 等 
(4) 熟悉 合同 管理 流程 ， 能 协助 进行 合同 谈判 、 合 同 审查 等 工作 
法 律 法 (1) 全 面 掌握 (公司 法 ) 、《 合 同 法 ) 以 及 与 工作 范围 相关 的 法 律 、 法 规 ， 能 够 
规 应 用 应 用 法 律 专业 知识 向 他 人 提供 法 律 咨 询 服务 ， 并 能 给 予 法 律 知 识 培训 
能 力 (2) 掌握 司法 行政 机 关 工 作 程序 ， 能 够 独立 处 理 经 济 纠纷 和 诉讼 等 法 律 工作 
三 级 | (3) 深入 理解 (合同 法 》 等 与 合同 管理 相关 的 法 律 、 法 规 ， 能 结合 公司 的 具体 
情况 制定 合法 、 有 效 的 合同 管理 制度 
(4) 具备 大 型 项 目的 法 律 文 件 起 草 、 谈 判 的 经 验 ， 能 熟练 运用 法 律 知识 解决 
合同 管理 中 出 现 的 法 律 问题 
(1) 精通 《公司 法 》 《合同 法 》 以 及 与 企业 业务 相关 领域 的 国家 法 律 、 法 规 ， 
能 指导 各 类 法 律 事务 的 处 理 
(2) 具有 丰富 的 大 型 企业 法 律 工 作 经 验 ， 能 够 就 企业 的 合并 、 分 离 、 破 产 、 
投资 、 租 赁 、 资 产 转让 、 招 投标 及 进行 公司 改建 等 涉及 企业 权益 的 重要 经 济 活 
动 提供 相关 法 律 意见 
四 级 | (3) 具备 独立 从 事 政策 法 律 的 理论 和 实务 研究 ， 具 有 进行 法 律 体系 建设 的 
能 力 
(4) 深入 理解 与 公司 治理 相关 的 各 类 法 律 、 法 规 ， 能 为 ( 上市) 公司 的 规范 运 
作 提供 法 律 方面 的 建议 
(5) 研究 国家 体制 改革 方向 、 企 业 改革 动态 和 产业 发 展 政策 ， 能 够 协助 有 关 
部 门 拟定 公司 深化 改革 措施 及 配套 改革 方案 
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能 力 素 奈 | 措 和 一 
琵 万 素质 | 指标 
行为 指标 层级 人 
(1) 了 解 企业 会 计 准 则 和 工业 企业 会 计 制 度 ， 并 了 解 主要 的 会 计 与 财务 政策 
及 业务 流程 
_ 遇 | 2) 了解 制造 型 企业 一 般 应 建立 的 内 部 控制 系统 、 制 度 及 企业 当前 的 内 控 
制度 
(3) 了 解 独立 审计 准则 及 各 类 内 部 审计 的 基本 概念 、 术 语 和 一 般 工 作 流程 ， 
能 够 在 他 人 的 指导 下 完成 简单 模块 的 数据 收集 与 分 析 工 作 
(1) 熟悉 企业 会 计 准 则 和 工业 企业 会 计 制 度 ， 了 解 业务 、 内 控 管理 和 财务 管 
理 现状 ， 能 在 内 控 审计 的 过 程 中 明确 调查 重点 
(2) 全 面 了 解 独立 审计 准则 及 各 类 内 部 审计 的 方法 、 概 念 和 工作 流程 ， 能 在 
一 上 | 较 少 指导 或 没有 指导 的 情况 下 担当 多 类 或 多 模块 的 审计 工作 
(3) 能 够 适时 运用 各 种 审计 工具 ， 发 现 公司 内 控 和 财务 流程 或 其 他 专项 审计 
中 明显 存在 的 问题 
(4) 具有 一 定 的 分 析 能 力 、 较 强 的 语言 表达 能 力 ， 能 独立 完成 相关 工作 报告 
的 撰写 
稽核 审 (1) 掌握 企业 会 计 准 则 和 工业 企业 会 计 制 度 ， 能 够 对 主要 的 会 计 与 财务 政策 
计 与 分 提出 自己 的 见解 
析 能 (2) 掌握 制造 型 企业 一 般 应 建立 的 内 部 控制 系统 和 制度 ， 并 能 结合 自身 业务 
运作 特点 ， 提 出 有 针对 性 的 内 控制 度 改进 建议 
(3) 全 面 掌握 独立 审计 准则 和 公司 各 类 内 部 审计 的 工作 流程 ， 能 担当 公司 范 
三 级 | 围 的 各 类 内 部 审计 工作 
(4) 对 获得 的 审计 证 据 进行 全 面 而 深入 的 分 析 并 编制 内 审 报告 ， 能 够 清 
楚 地 说 明 发 现 的 问题 和 可 能 导致 问题 产生 的 原因 ， 并 提出 相关 内 控 和 财务 
管理 建议 
(5) 具有 突出 的 资料 分 析 和 组 织 能 力 ， 良 好 的 语言 表达 能 力 ， 能 依据 可 靠 、 
完整 的 数据 资料 完成 公司 内 部 管理 报告 
(1) 熟悉 国内 外 公司 管理 制度 的 理论 和 实践 的 发 展 趋势 ， 深 刻 理解 内 控 与 公 
司 经 营 战略 的 密切 关系 ， 能 提出 建立 公司 内 控制 度 的 方案 ， 并 对 一 些 可 能 会 在 
推进 过 程 中 出 现 严重 困难 或 阻力 的 制度 方案 进行 指导 或 解决 
四 级 | 〈2) 精通 内 部 审计 的 理论 、 思 想 和 技术 知识 ， 能 对 公司 内 部 审计 和 制度 监督 














分 析 工 作 提供 战略 性 指导 








(3) 具有 敏锐 的 触 























9 ， 能 通过 总 结 一 些 寺 





i 没有 联系 的 问题 ， 发 掘 内 控 、 财 























务 方面 存在 的 根本 性 问题 ， 提 出 相关 内 控制 度 的 改进 意见 
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( 续 ) 
能 力 素质 | 指标 


行为 表现 
行为 指标 | 层级 了 

















(1) 根据 建筑 施工 或 项 目 计划 ， 安 排 本 岗位 施工 进度 

(2) 了 解 生产 操作 规程 和 各 种 相关 生产 设备 的 使 用 方法 以 及 施工 过 程 中 的 关 
键 质量 控制 点 
一 级 (3) 当 工 作 受 到 内 外 部 因素 影响 时 ， 能 主动 进行 调整 或 与 他 人 协调 ， 尽 量 按 
计划 完成 施工 任务 

(4) 收集 有 关 施 工 成 本 、 工 艺 执行 情况 和 施工 质量 的 数据 ， 准 确 编制 各 类 统 
计 报 表 






































(1) 熟悉 生产 操作 规程 和 各 种 相关 生产 设备 的 使 用 方法 ， 并 能 指导 他 人 进行 
正确 的 设备 操作 

(2) 熟悉 成 本 控制 、 质 量 控制 的 主要 环节 ， 通 过 随时 或 定期 了 解 小 组 的 生产 
进度 ， 能 及 时 发 现 施工 过 程 中 出 现 的 可 能 影响 项 目 进度 和 施工 质量 的 问题 
二 级 (3) 判断 问题 性 质 ， 对 于 偶发 性 事件 ， 寻 找 解 决 方法 或 相关 支持 ， 对 于 常 发 
性 事件 ， 在 解决 的 同时 ， 总 结 其 发 生 的 原因 ， 并 提出 对 项 目 计划 、 施 工 工艺 等 
方面 的 改进 意见 
(4) 能 够 根据 统计 资料 ， 进 行 运营 效果 的 分 析 ， 提 出 各 类 有 针对 性 的 生 
产 指标 要 求 
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) 
理 能 力 (1) 根据 建筑 施工 或 项 目 计 划 ， 人 制订 本 单位 施工 计划 ， 并 进行 单位 内 部 的 人 
员 、 物 次 调配， 确保 及 时 完成 施工 任务 且 各 岗位 工作 量 饱满 
(2) 掌握 生产 操作 规程 以 及 施工 过 程 中 的 关键 质量 控制 点 
(3) 了 解 各 种 项 目的 施工 周期 和 施工 现场 的 管理 现状 ， 能 够 准确 估计 并 重 
三 级 | 监控 各 项 生产 工作 的 关键 控制 点 和 重要 环节 ， 确 保 项 目 进 度 和 施工 质 
(4) 监控 各 项 目 模块 的 进度 ， 总 体 协 调 各 模块 的 项 目 进度 ， 人 -成 
本 ， 确 保 施 工效 率 
(5) 分 析 统 计 报 表 ， 寻 找 可 以 降低 成 本 、 提 高 生产 效率 及 稳定 施工 质量 的 活 
动 ， 提 出 对 施工 工艺 或 设备 等 方面 的 改进 建议 
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(1) 精通 质量 管理 体系 的 基本 流程 和 生产 操作 规程 ， 能 够 对 企业 的 质量 标准 
和 质量 体系 提出 改进 建议 
(2) 掌握 各 项 目的 施工 周期 和 施工 现场 的 管理 现状 ， 并 能 就 此 提出 前 瞻 性 的 


























四 级 管理 制度 改进 建议 
(3) 对 外 与 有 关 的 高 级 管理 人 员 协 调 ， 获 得 或 确保 有 足够 的 资源 可 按 计划 完 
成 项 目 任务 





(4) 当 遇 到 紧急 突 发 事件 时 ， 能 够 迅速 调配 现 有 有 人力、 物力 或 及 时 寻求 外 部 
支援 ， 将 风险 降 到 最 低 
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( 续 ) 


行为 表现 





计算 机 
应 用 


全 bb 
用 








(1) 初步 掌握 微软 视窗 系列 操作 系统 的 应 用 
(2) 能 够 完成 微软 Word ，Excel 等 基本 操作 
(3) 具备 一 定 的 中 文 输入 能 

(4) 能 够 使 用 局 域 网 完成 文件 的 基本 传输 
(5) 并 有 具备 初步 的 互联 网 资料 搜索 能 








一 
































二 级 


(1) 能 够 比较 有 效率 的 应 用 微软 0 人 fce 系列 软件 独立 完成 大 部 分 文档 工作 
(2) 熟练 掌握 局 域 网 的 应 用 
(3) 中 文 输 入 速度 较 快 ， 具 有 一 定 英文 输入 能 力 
(4) 经 常 通过 互联 网 完成 资料 和 信息 搜索 工作 

(5) 掌握 本 职 范围 要 求 的 管理 信息 系统 操作 能 力 ， 如 财务 系统 等 

















— 




















三 级 











(1) 精通 微软 的 Office 系列 软件 并 掌握 一 定 的 其 他 应 用 软件 操作 能 力 ， 如 微 
软 FrontPage 等 
(2) 具有 专业 或 接近 专业 水 准 的 中 、 英 文 输入 能 力 ， 高 效 地 完成 各 项 计算 机 
文档 操作 
(3) 熟练 掌握 1 ~ 2 种 管理 信息 系统 














四 级 





(1) 能 够 帮助 同事 解决 大 部 分 计算 机 办 公 应 用 系统 操作 中 遇 到 的 问题 

(2) 在 精通 微软 Office 系列 软件 的 基础 上 ， 掌 握 多 种 管理 信息 系统 及 办 公 应 
用 软件 的 操作 

(3) 具备 较 强 的 编程 基础 

















外 语 


台 b 
El 


二 级 














(1) 掌握 英语 或 其 他 外 语 的 基本 语言 ， 
够 阅读 简单 英文 公文 或 文献 
(2) 熟悉 与 业务 相关 的 各 种 外 语 术 语 


具有 一 定 的 基础 外 语 会 话 能 力 和 并 能 








一 乡 





(1) 掌握 英语 或 其 他 外 语 的 中 级 语言 能 力 ， 能 够 完成 日 常 外 语 会 话 并 能 够 阅 
读 一 般 性 商业 文献 

(2) 熟悉 与 业务 相关 的 各 种 外 语 术语 ， 能 够 完成 简单 的 英文 /其 他 外 语 的 公文 
写作 














三 级 




















(1) 熟练 掌握 英语 或 其 他 外 语 ， 具 有 和 较 强 的 外 语 会 话 能 
翻译 的 情况 下 与 外 国 客商 进行 有 效 的 商业 交流 ， 能 
(2) 较 强 的 商业 英语 /其 他 外 语 写作 能 
写作 


， 能 够 在 没有 专业 
快速 阅读 各 种 商业 文献 
呢 ， 能 够 完成 各 种 主要 外 语 的 公文 











四 级 











(1) 精通 一 门 以 上 外 语 ， 具 有 专业 的 外 语 会 话 能 力 ， 能 够 在 商业 谈判 等 重大 
场合 进行 外 语 的 同 声 传译 ， 并 能 够 快速 翻译 各 种 商业 文献 

(2) 具备 专业 商业 英语 写作 能 力 ， 能 够 完全 担当 与 国外 客商 的 日 常 业务 公文 / 
文献 的 写作 工作 ， 并 参与 合同 、 标 书 等 专业 文献 的 写作 工作 
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第 三 节 ”胜任 力 模 型 部 分 模板 
以 下 是 作者 在 多 年 的 咨询 实践 中 ， 帮 助 企 业 成 功 开发 的 、 经 过 验证 的 胜 但 
力 模 型 部 分 模板 。 
1. 销售 胜任 能 力 模型 
这 是 一 个 经 过 验证 的 胜任 能 力 模型 ， 即 那些 具备 表 中 所 列 能 力 的 销售 员 
易于 在 工作 中 取得 较 好 的 绩效 ， 主 要 那些 面向 企业 销售 (B2B ) 的 企业 。 详 
细 内 容 如 表 6-35 ~ 表 6-37 所 示 。 














表 6-35 销售 胜任 能 力 模型 样 例 


建立 和 谐 关 系 ， 确 定 客 


户 的 需要 ， 阐 述 产品 的 特 


色 和 可 以 带 来 的 好 处 ， 


































































































































































































































































































基本 销售 技能 
| 善于 处 理 争 议 ， 达 成 交易 
| 听取 客户 对 于 产品 以 外 的 需求 ， 具 有 建立 客户 /供应 商 网 络 的 远见 ， 这 
策略 性 销售 技能 ee 
技 种 关系 有 助 于 双方 战略 目标 的 实现 
能 | ra 让 受 某 二 决策 影响 的 人 参与 到 决策 的 制定 中 来 ， 鼓 励 主 要 利害 关系 人 
1 日 
参与 问题 ， 促 成 突破 性 的 观点 和 解决 方案 的 形成 
能 预测 可 能 出 现 的 问题 ， 鼓 励 新 想法 ， 区 分 现 原因 ， 提 出 修改 意 
解决 问题 的 技能 i 岗 的 问题 ， 鼓 励 新 想法 ， 区 分 现象 和 原因 ， 提 出 修改 
见 ， 并 实施 解决 方案 
财务 分 析 了 解决 策 对 客户 、 客 户 的 客户 以 及 组 织 本 身 在 财务 方面 的 影响 
市 场 分 析 了 解 市 场 趋势 以 及 这 些 趋势 对 行业 、 客 户 、 市 场 ， 以 及 竞争 的 影响 
了 解 哪 些 因素 会 影响 行业 利润 和 增长 的 潜力， 和 公司 在 竞争 中 的 地 位 ， 
业 方 二 
了 解 如 何 使 用 这 些 信息 来 确定 公司 的 战略 方向 及 制订 年 度 商业 计划 
he 县 备 在 营销 项 目 中 应 用 计算 机 的 基本 技能 ， 和 包括 市 场 展 望 ， 客 户 联 系 
~\ T 了 和 异 . 
加 方式 以 及 相关 业务 数据 
了 解 不 同业 务 流程 间 的 关系 ， 运 用 这 些 知识 来 发 现 效率 低下 的 环节 或 
业务 流程 改进 ea ee 
者 问题 所 在 ， 并 提出 简化 和 改进 流程 的 建议 
产品 知识 精通 公司 产品 和 服务 的 相关 信息 以 及 其 他 关键 业务 知识 
思维 敏捷 能 同时 处 理 多 项 任务 和 细节 工作 ， 警 党， 善于 学 习 
有 有 使 用 归纳 、 演 绎 思维 的 能 力 ， 能 从 有 限 的 或 者 相关 的 信息 中 得 出 
天 | “批判 性 思维 ee 
结论 ， 并 能 够 主动 寻找 相关 信息 
定量 推理 能 从 数字 中 推理 、 分 析 得 出 结论 ， 习 惯 与 定量 数据 打交道 
发 散 性 思维 能 透 过 表面 现象 进行 分 析 、 思 考 ， 并 提出 创新 性 的 解决 方案 
| 高度 的 耐心 ( 较 长 | ， 愿 意 并 能 够 抽 开 一 时 小 和 来 关注 他 人 的 需要 ， 能 够 对 未 来 的 利益 或 
的 销售 周期 ) 报 付出 时 间 和 精力 
成 功 谷 从 实现 个 人 的 业务 目标 、 在 获得 成 就 中 衡量 自我 价值 并 得 到 个 人 满足 感 
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( 续 ) 
i 有 自 知之 明 ， 并 了 解 其 他 人 如 何 看 待 自己 ,行动 前 考虑 自己 的 言语 和 
行为 会 对 他 人 产生 何 种 影响 ， 不 感情 用 事 
- 渴望 与 他 人 交流 ， 在 此 过 程 中 表现 出 热情 ， 并 能 和 各 类 人 相处 融洽 ，; 
个 | “归属 需求 ES 
网 希望 被 他 人 接纳 
一 | 果断 能 够 把 握 面对面 交往 的 局 势 ， 同 时 使 用 适当 的 外 交 政 策 
So 在 极 少 的 支持 和 赞许 下 ， 也 能 长 期 独立 地 工作 ， 掌 握 主 动 权 ， 积 极 行 
六 有 
- 动 ， 并 享受 个 人 成 功 的 果实 














表 6-36 ”销售 胜任 能 力行 为 样 例 
听取 客户 关于 产品 以 外 的 需求 : 
(1) 经 常 通知 客户 对 他 们 来 说 可 能 非常 重要 的 信息 和 变动 
(2) 向 客户 建议 如 何 为 他 们 的 客户 提供 增值 服务 
(3) 将 客户 引荐 给 其 他 供应 商 ， 并 为 他 们 提供 有 价值 的 服务 
(4) 通过 创造 性 地 使 用 组 织 的 全 部 资源 ， 开 发 新 客户 并 建立 关系 
(5) 收集 信息 ， 了 解 客户 是 如 何 评价 和 使 用 产品 的 

























































































建立 愿景 ， 追 求 客户 /供应 商 之 间 的 联盟 关系 ; 
(1) 引导 建立 一 种 清楚 明了 、 有 吸引 力 的 客户 /供应 商 关 系 

(2) 创立 一 种 符合 双方 使 命 、 价 值 观 和 愿景 的 客户 /供应 商 关 系 

(3) 发 展 一 种 对 双方 支持 性 部 门 的 需求 非常 敏感 的 客户 /供应 商 关 系 

(4) 就 既 对 双方 的 创造 力 是 一 种 挑战 、 又 可 以 达到 的 目标 ， 同 客户 和 供应 商 开展 交流 
(5) 确保 当前 的 行动 与 双方 的 战略 目标 紧密 相连 
(6) 确保 客户 /供应 商 关 系 具有 灵活 性 ， 能 够 对 市 场 的 变动 作出 反应 












































坚持 自我 评估 和 不 断 学 习 : 
(1) 知道 哪些 行 得 通 、 哪 些 行 不 通 ， 且 知道 怎么 做 到 与 众 不 同 
(2) 总 能 掌握 个 人 工作 领域 最 新 的 专门 技能 

(3) 在 组 织 内 外 建立 关系 网 ， 以 扩展 业务 知识 并 提高 个 人 效力 

(4) 在 胜任 能 力 和 技能 方面 不 断 地 改善 

(5) 与 同事 同心 协力 ， 共 同学 习 ; 不 要 让 竞争 阻碍 合 

(6) 主动 寻求 并 乐于 接受 别人 的 反馈 来 衡量 绩效 表现 以 及 期 望 目标 的 实现 情况 



































表 6-37 销售 胜任 能 力 360 度 反 馈 调查 问卷 
请 描述 该 经 理 行使 下 列 特定 行为 的 频率 ,仔细 阅读 每 项 描述 ， 并 在 右 栏 中 标注 你 的 回答 。 对 每 
一 种 行为 ， 请 从 下 列 选项 中 选择 其 一 : 
QD 从 不 
@ 很 少 ， 在 很 小 的 程度 上 
@ 有 时 ， 在 中 等 程度 上 
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( 续 ) 
(4 经 常 ， 在 很 大 程度 上 
@ 几乎 总 是 
这 五 个 选项 分 别 代表 该 经 理 使 用 该 行为 的 频率 。 请 尽 可 能 诚实 、 客 观 、 准 确 地 选择 答案 ， 在 选 
中 的 答案 上 打 钧 

















调整 客户 /批发 商 的 战略 目标 : 

(1) 收集 信息 以 了 解 客户 的 商业 战略 以 及 他 们 对 市 场 机 遇 的 看 法 
四 由 加 四 中 

(2) 紧 跟 客户 市 场 的 发 展 和 革新 
四 由 加 四 中 

(3) 紧 跟 与 行业 竞争 者 相关 的 新 趋势 和 新 举措 
四 由 加 四 中 

(4) 确定 本 组 织 的 战略 能 力 将 如 何 帮 助 客户 实现 他 们 的 战略 目标 
®S@®® 0 

(5) 用 长 远 的 眼光 来 衡量 客户 机 会 
®@®® Oo 

(6) 愿意 调整 产品 /服务 项 目 以 满足 客户 的 长 期 需要 
四 由 加 四 中 
























































使 用 基本 销售 技能 : 

(7) 善于 听取 并 理解 他 人 的 观点 
®@®® Oo 

(8) 提问 入 木 三 分 ， 以 帮助 客户 发 现 他 们 自己 的 需要 
四 由 加 四 中 

(9) 确保 自己 的 建议 与 客户 需要 相关 
四 由 加 四 中 

(10) 在 合适 的 时 候 让 对 方 作出 决定 
四 由 加 四 中 

(11) 只 有 当 他 人 的 反对 和 担忧 彻底 消除 后 ， 才 继续 进行 销售 流程 
®@®Y® 0 

(12) 一 旦 建议 被 采纳 ， 就 开始 全 面 实施 
四 由 加 四 中 

建立 并 实施 战略 性 客户 渗透 计划 ; 

(13) 将 自己 定位 为 “真正 的 ”决策 制定 者 和 影响 者 ， 避 免 受 购买 程序 以 外 的 人 干扰 





























































































































®@®® Oo 

(14) 能 辨认 出 显示 客户 关系 紧张 的 警示 信号 
四 由 加 四 中 

(15) 跟踪 客户 进展 情况 并 寻求 未 来 合作 
四 由 加 四 中 
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( 续 ) 
(16) 同时 关注 短期 和 长 期 客户 目标 
©®@®© 0 
(17) 在 任何 一 次 与 客户 接触 前 都 做 好 充分 准备 
©®©@®©® 0 
(18) 了 解 所 有 对 产品 和 服务 的 成 功 购买 以 及 不 断 使 用 有 重要 影响 的 人 ， 包 括 终 端 客户 
069800 









































2. 经 过 验证 的 通用 胜任 能 力 模 型 
经 过 验证 的 i 生 任 能 力 模型 如 表 6-38 所 示 。 
表 6-38 ”领导 和 管理 胜任 能 力 模型 







































































信息 传达 将 关于 决策 、 计 划 和 活动 的 相关 信息 传达 给 需要 这 些 信息 以 完成 工作 的 人 








分 配 工作 ， 就 如 何 完成 工作 提供 指导 ， 并 清楚 地 传达 工作 职责 、 任 务 目标 、 重 点 任 


























































































































































































































明确 工 
工作 | 务 、 最 后 期 限 以 及 绩效 期 望 
监控 收集 有 关 工 作 和 影响 工作 的 外 部 条 件 的 信息 ， 检 查 工 作 进 程 和 质量 ， 评 估 员 工 绩效 
“| 和 组 织 单元 的 效力 
ee 确定 长 期 目标 和 策略 ， 根 据 任务 的 重要 性 来 分 配 资源 ， 决 定 如 何 使 用 人 才 、 资 源 来 
i 
有 效 完 成 任务 或 项 目 ， 并 决定 如 何 改进 合作 质量 、 增 加 产量 和 提高 效率 
集 决 问题 | ， 发 现 与 工作 相关 的 问题 ， 系 统 、 及 时 地 分 析 问题， 并 采取 果断 的 行动 来 实施 方案 和 
口 二 
“| 解决 危机 
本 在 实施 变动 前 与 将 受 其 影响 的 人 商讨 ， 鼓 励 人 们 参与 决策 制定 ， 并 允许 他 们 影 
了 
响 决 策 
授权 向 直接 下 属 分 配 职责 ， 并 给 他 们 自主 决定 的 自由 和 权力 以 开展 工作 
影 员 他人 | ， 使 用 讲 道理 、 谈 价值 观 、 激 发 情感 等 技巧 去 影响 他 人 ， 激 起 员工 的 工作 热情 和 完成 
的 任务 目标 的 责任 感 ， 或 是 使 他 们 遵照 、 执 行 命令 和 要 求 
认可 对 员工 的 良好 绩效 、 重 大 成 果 以 及 特殊 贡献 ， 给 予 表扬 并 表示 感谢 
奖励 下 属 | 对 员工 的 良好 绩效 和 能 力 给 予 实在 的 回 僻 ， 如 加 菏 或 提升 
a 行动 友善 ， 为 他 人 着 想 ， 有 耐心 ， 乐 于 助人 ， 并 对 他 人 的 不 安 和 焦虑 表示 同情 或 给 
| 予 支持 
指导 提供 职业 咨询 ， 促 进 员工 的 能 力 发 展 和 事业 进步 
| 通过 参与 非 正式 的 社交 活动 ， 与 可 提供 信息 和 帮助 的 人 建立 联系 ， 通 过 定期 走访 、 
建立 关系 网 | ee 
电话 、 通 信 、 参 加 会 议和 社交 活动 与 他 们 保持 接触 















































团队 建设 促进 冲突 的 有 效 解决 ， 培 养 员工 的 合作 精神 、 团 队 精 神 ， 引 导 员 工 与 组 织 相 融合 
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3. 一 些 特 定 职位 的 胜任 能 力 模型 
些 特 定 职 位 的 胜任 能 力 模型 如 表 6-39 ~ 表 6-42 所 示 。 
表 6-39 财务 工作 人 员 的 胜任 能 力 模型 
担当 事业 部 的 伙伴 | “了 解 事业 部 面 对 的 内 、 外 部 问题 ， 并 通过 这 种 了 解 建立 伙伴 关系 ， 实 现 目标 

















































































































































































































































































































、 沟通 信息 ， 并 且 让 他 人 也 参与 到 解决 问题 和 进行 变革 的 过 程 中 来 ， 从 而 实 
建立 关系 二 
现 共同 目标 
0 积极 地 发 起 变革 或 是 采取 行动 以 提高 效率 ， 处 理 现 有 的 或 潜在 的 问题 ， 满 
采取 主动 _ 、 
足 顾客 需要 ， 并 发 现 新 的 机 遇 
影响 他 人 以 取得 A 
二 解决 争端 ， 获 取 他 人 对 自己 观点 的 赞同 ， 并 确保 提议 的 行动 或 建议 得 到 支持 
有 效 沟通 通过 口头 和 书面 两 种 方式 传递 信息 ， 听 取 他 人 建议 并 给 予 适 当 的 反应 
人 当面 临 变化 的 环境 、 意 料 之 外 的 压力 及 变化 的 工作 要 求 时 ， 能 够 非常 有 效 
| 地 适应 
平衡 工作 重点 面临 多 项 重点 工作 时 ， 能 有 条 不 亲 地 管理 工作 任务 
运用 财务 系统 的 
Wea 对 组 织 中 所 有 财务 系统 有 全 面 的 了 解 ， 并 运用 这 些 知 识 来 完成 自己 的 任务 
Ua 
使 用 分 析 技 巧 使 用 相关 事实 、 数 据 及 分 析 工 具 来 得 出 准确 的 、 有 意义 的 结论 
有 效 使 用 计算 机 使 用 计算 机 系统 及 软件 收集 和 分 析 数 据 、 与 他 人 沟通 ， 并 提高 效率 


表 6-40 ”部 门 技 术 人 员 的 胜任 能 力 模型 

了 解 计算 机 的 主要 设备 、 外 围 设备 、 网 络 、 及 UNIX 和 WINDOWS 操 
作 系 统 的 基本 知识 

对 公司 常用 的 软件 有 广泛 的 了 解 ， 能 够 通过 展示 新 功能 、 指 导 如 何 























会 使 用 计算 机 

































































遇 寺 二 朋克 人 | 并 名 问题 以 及 设 定 电脑 的 典型 配置 提高 工作 效率 ， 指 导 其 他 用 户 有 效 
及 3 全 是 从 
地 利用 这 些 软件 ， 另外， 能 够 对 常见 疑 间作 出 解答 ， 并 解决 一 般 性 
技术 问题 
知识 | 清楚 地 了 解 公司 特 有 的 硬件 系统 和 软件 系统 ， 以 及 与 此 相关 的 潜在 
了 解 公司 的 特殊 | 人 
间 题 或 冲突 ， 此 外 ， 知 道 哪些 部 门 中 的 员工 使 用 这 些 系统 中 的 哪 一 部 








软 、 硬 件 系统 





分 ， 并 了 解 他 们 使 用 的 目的 














了 解 公司 的 交易 | 了 解 交 易 系 统 是 如 何 运 作 的 ， 以 及 经 纪 人 、 销 售 助 理 及 其 他 员工 是 
系统 如 何 使 用 这 些 系 统 的 ， 了 解 公司 的 市 场 情 况 和 股份 情况 


























在 各 项 任务 上 合理 分 配 时 间 ， 并 能 迅速 合理 地 排列 任务 的 优先 性 ， 
计划 和 | “工作 优先 性 管理 | 以 满足 部 门 的 需要 ; 建立 相关 体系 来 确保 常规 任务 的 更 新 、 培 训 的 完 
组 织 | 和 时 间 管 理 成 与 实施 ， 并 保持 这 种 体系 稳定 发 展 ， 有 能 力 确定 日 常 工作 的 优先 性 
以 解决 紧急 问题 ， 而 又 不 忽视 长 期 目标 
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能 够 妥善 处 理 多 


项 重要 性 不 同 的 
任务 


Management Consultancy Kit 








即使 面 对 大 量 的 














电话 、 问 题 及 要 求 时 ， 也 能 专注 


( 续 ) 











于 某 项 任务 ， 当 被 





新 问题 打 断 时 ， 能 够 判断 是 应 该 立即 从 事 这 一 新 间 题 还 是 继续 原来 的 





事情 ; 
是 -- 般 








能 够 迅速 地 对 意外 情况 作出 反应 ， 同 时 继续 进行 民 
的 事务 还 是 至 关 重要 的 事务 ) 




















他 事务 (不管 











毅力 /把 事情 进 


行 到 底 


能 够 跟踪 事情 的 整个 过 程 ， 直 到 最 终 完成 方案 ， 与 分 公司 、 公 司 总 





部 、 其 








已 经 被 完全 解决 。 能 够 克服 从 











或 结构 上 的 障碍 


始 就 妨碍 事情 得 


他 人 员 ， 以 及 外 部 供应 商 进行 联系 ， 直 至 他 们 知道 事情 或 问题 
到 解决 的 体制 上 的 





以 问题 
解决 为 
导向 


解决 问题 


通过 提出 合适 的 问题 ， 
的 原因 ， 并 采 


或 审 











问题 ， 并 以 此 为 荣 ; 此 外 ， 
可 题 今 后 不 再 出 现 








查 相关 文件 来 确定 
取 合 理 的 步 又 及 时 地 解决 问题 。 
通 ， 或 者 从 用 户 及 外 部 顾客 那里 获取 额外 信息 等 各 种 途径 帮助 他 人 解 
的 体制 及 程序 以 确保 同样 





能 够 建立 合适 








问题 的 性 质 ， 和 可 能 
通过 同 技术 服务 部 门 沟 





适应 性 /灵活 性 





能 重新 安排 计划 (工作 计划 和 个 人 计划 ) 以 满足 业务 需要 ， 并 对 由 于 








变化 或 意外 的 
格 和 知识 水 平 











问题 产生 的 情况 迅速 作出 反应 ; 能 够 适应 人 们 不 同 的 工 





流 


口头 交流 



































算 机 知识 水 平 ， 并 为 用 户 提 4 











能 够 清楚 、 专 业 、 机 智 地 同 顾客 、 经 纪 人 及 划 
简单 、 准 确 的 语言 来 解释 复杂 的 问题 或 程 
t 他 们 可 以 理解 的 信息 ; 








户 





技术 术语 转换 成 为 易于 被 终端 


























这; 


理解 的 语言 


能 够 将 专业 1 


性 的 





聆听 技能 





能 够 从 口头 交流 中 找 出 重要 























出 合适 的 


能 够 理解 





问题 来 弄 明 白 事件 或 
本题， 愿意 并 采取 下 一 步 的 行动 


可 





的 信息 ， 清 楚 地 理解 复杂 的 指示 ， 并 提 
题 ; 能 够 表示 出 正在 聆听 他 人 的 担心 ; 

















保持 开放 性 的 


关系 


在 相互 高 度 信任 的 基础 上 与 各 种 各 样 的 人 保持 交流 ; 鼓励 他 人 遇 到 


问题 或 者 失误 时 向 自己 寻求 帮助 ， 并 鼓励 他 们 参与 


帮助 他 人 提高 电脑 水 平 





解决 这 些 问 题 ; 


台 E 
HE 





关系 
技巧 


同情 心 


至 
此 作出 合理 的 反应 ; 能 够 敏锐 
力 的 情况 下 或 是 在 








E 解 经 纪 人 、 运 营 人 员 、 销 售 助理 及 分 公司 经 理 




















地 觉察 他 人 上 


也 们 非常 诅 形 的 时 候 ， 也 能 够 非常 


行 交流 ; 喜欢 与 人 相处 ， 可 以 与 不 同 风格 、 


得 体 地 与 他 
不 同 背 景 的 人 合作 








i 临 的 压力 ， 并 对 
9 需要 和 担忧 ， 即 使 在 高 压 








门 进 





影响 力 


能 够 有 说 服 力 地 陈述 自己 的 
系 的 前 提 下 让 他 人 








观点 以 获得 1 


作出 让 步 ， 对 于 运营 人 员 、 


也 人 的 支持 ， 能 在 不 破 





门 经 理 、 办 公 室 助理 及 其 他 相关 人 员 等 ， 能 够 影响 、 鼓 励 、 并 说 





们 改变 工作 重点 ;能 够 建立 分 
达 这 些 程序 ， 并 为 此 取得 支持 











公司 必须 遵 有 





盾 的 程序 和 准则 ， 清 楚 


经 纪 人 、 销 售 助理 


坏 关 
、 部 
服 他 
也 传 





个 人 





毅力 





有 能力 并 且 愿 意 完 成 平凡 的、 没有 挑战 性 的 工作 ， 能 够 长 时 间 
续 工 作 ， 当 处 理 多 项 任务 或 规定 期 限 的 工作 时 ， 也 能 保持 合理 的 步伐 











及 节奏 





也 连 
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( 续 ) 

在 极 少 的 指导 、 支 持 及 鞠 许 下 ， 也 能 够 开展 工作 ; 即使 工作 环境 不 
是 非常 令 人 愉快 ， 也 能 充满 干劲 ， 能够 不 断 寻 找 更 好 的 方法 来 管理 工 
主动 /独立 作 和 时 间 ， 积 极 探索 新 途径 改善 技术 体系 ， 并 增加 终端 用 户 对 这 些 系 
统 的 了 解 ， 从 而 为 组 织 服务 ; 不 满足 于 让 人 不 满意 的 或 不 完整 的 答案 ， 
即使 所 需 的 信息 不 太 容 易 获 取 ， 也 积极 搜寻 
能 够 处 理工 作 压力 ， 正 确 处 理 证 券 市 场 的 不 确定 性 和 变化 ， 并 正确 
个 大 应 用 复杂 的 计算 机 系统 ， 同 时 保持 镇 定 和 平静 ， 能够 妥善 处 理 多 样 化 
素质 承受 压力 的 问题 ， 即 使 一 些 突 发 问题 打 断 了 计划 ， 也 能 够 把 他 们 处 理 好 ; 在 高 
压力 下 也 能 有 效 地 进行 工作 ， 从 而 可 以 解决 有 可 能 对 组 织 产 生 重 大 影 
向 的 技术 问题 
愿意 寻找 机 会 不 断 学 习 ; 把 意外 情况 看 成 是 一 次 学 习 新 知识 的 机 会 ; 
通过 开拓 新 领域 的 机 会 快速 发 展 ; 喜欢 学 习 新 知识 ， 不 仅 因 为 其 有 助 
于 改善 效率 ， 而 且 还 因为 学 习 关于 计算 机 、 公 司 以 及 证 券 业 的 新 知识 
会 让 他 们 感到 非常 高 兴 








































































































T 



























































能 帮助 新 用 户 学 习 所 用 系统 的 基本 知识 ， 确 保 所 有 用 户 都 达到 一 定 
的 计算 机 水 平 ， 向 他 们 展示 如 何 使 用 合适 的 指导 手册 、 说 明 书 以 及 支 
培训 持 文件 ， 能 够 向 不 熟悉 程序 的 人 解释 复杂 的 、 甚 至 让 人 头痛 的 程序 ， 
并 且 在 规模 较 大 的 分 公司 中 开设 培训 课程 ， 以 帮助 用 户 学 习 标准 软件 
或 公司 专用 系统 的 新 功能 

能 够 积极 帮助 用 户 寻 找 通过 技术 提高 生产 率 的 机 会 ， 并 向 他 们 展示 
如 何 更 有 效 地 完成 任务 ; 能够 帮助 终端 用 户 了 解 其 使 用 的 系统 ， 从 而 
避免 或 解决 某 些 问题 ， 能 够 传授 给 用 户 一 些 基本 功能 ， 如 磁盘 备份 、 
故障 检修 等 ， 并 开发 一 些 辅 助 工 具 

了 解 各 种 系统 软件 的 变化 以 及 更 新 的 最 前 沿 信息 ， 并 积极 地 寻找 有 
助 于 适应 这 些 变化 和 更 新 的 信息 ; 使 包括 经 纪 人 、 分 公司 经 理 、 销 售 
助理 及 运营 人 员 在 内 的 所 有 分 公司 人 员 了 解 关 于 最 新 变化 的 信息 ， 以 


运 
及 这 些 变 化 将 对 本 组 织 产生 怎样 的 影响 































































































培训 
技能 | 辅导 













































































散布 信息 












































表 6-41 咨询 公司 分 析 员 的 胜任 能 力 模 型 

能 够 对 数据 进行 合理 的 分 析 、 解 释 和 理解 ， 根 据 有 限 的 、 模 糊 的 数 
据 得 出 结论 ， 并 向 客户 和 顾问 解释 已 发 现 的 定量 结论 
能 够 完整 、 准 确 地 处 理 数 据 ， 对 数据 进行 编码 及 双重 审核 ， 能 够 校 
关注 细节 对 表格 、 图 形 及 文字 ; 能够 在 较 短 时 间 内 审核 文件 的 细节 ， 对 排版 及 
副本 进行 仔细 的 复查 ， 工 作 准 确 无 误 
愿意 使 用 计算 机 及 相关 技术 ， 能 够 从 使 用 计算 机 的 过 程 中 获得 满足 
感 ， 了 解 计算 机 的 基础 知识 ， 以 便 学 习 公 司 中 用 于 数据 分 析 的 软件 











定量 推理 

















技术 
活动 





























计算 机 技能 
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( 续 ) 





能 够 也 愿意 在 各 个 细节 上 都 将 项 目 坚 持 到 底 ， 即 使 从 事 没有 挑战 性 








的 、 平 凡 的 工作 ， 也 保持 持久 性 、 忍 耐力 和 细致 性 ; 
有 多 个 项 目 ， 即 使 面 对 多 项 人 有 


不 间断 的 工作 ; 


能 够 处 至 
也 保持 适当 的 步伐 和 节奏 


























能 进行 长 时 间 的 、 
E 务 和 最 后 期 限 ， 





项 目 
协调 


确定 优先 次 序 和 
组 织 安排 








偏离 方向 ， 制 定 并 实 六 
因素 ， 优 化 资源 的 使 























的 优先 性 ， 并 合 






































些 必 
E 衡 各 项 工 


作 任 务 的 优先 次 序 ， 同 时 不 失去 工作 的 重心 或 者 
多 有 效 的 行动 步骤 ， 了 解 要 完成 工作 有 
， 在 参与 多 个 项 目 或 案例 时 ， 能 习 
晶 制 定 最 后 期 限 


要 
作 





成 功 和 欲 


从 心底 希望 获得 成 世 
断 积累 各 种 成 就 ， 对 完成 工 





户 的 期 望 








并 胜 过 别人 ， 能 把 事情 坚持 到 底 ， 有 妆 力 ， 
人 充满 热情 ， 努 力 达 到 标准 以 及 同事 、 








宁 
客 





主动 /独立 


能 够 预测 客户 和 顾问 的 需要 ; 能 


在 极 少 的 指导 与 支持 下 工作 ; 即 





没有 他 人 的 赞许 ， 也 能 保持 自信 及 自重 ， 能 长 时 间 保 持 热情 











使 





适应 力 /灵活 性 


能 快速 





区 





反应 


重新 安排 计划 (工作 计划 及 生活 计划 ) ， 并 能 对 来 自 顾问 
客户 的 压力 、 意 外 要 求 作 





和 





批判 性 、 分 析 


思维 














具有 归纳 及 演绎 性 思考 





， 能 从 有 限 的 或 相关 的 信息 中 得 出 


结 


论 ， 积 极 寻 求 相 关 信息 ， 确 定 问题 的 来 源 ， 发 现 相 互 关 系 ， 并 对 问题 


解决 过 程 中 的 微妙 变化 作 上 





反应 





思维 敏捷 








关 信息 ， 机 智 地 下 


答 








放 





明确 各 个 事件 间 的 关 


当 在 项 目的 不 同 阶段 处 型 
并 不 断 作 出 调整 ， 创 新 性 上 
磊 问 及 客 














多 种 任务 的 时 候 ， 能 够 快速 适应 各 项 任务 
包 处 理 问题 快速 理解 并 作出 反应 ， 寻 求 相 
户 提出 的 问题 ， 并 进一步 地 探寻 问题 ， 
类 ， 透 过 现象 看 本 质 





承受 压力 























任务 时 应 付 自如 








能 够 处 理工 作 不 力 六 














F 妨 受 站 





昌 暴 的 待遇 ， 同 时 还 保持 效率 ; 能 在 长 时 
间 压 力 下 工作 能 够 在 最 后 期 限 以 前 实现 多 个 短期 目标 ， 面 临 多 项 重 


点 





自信 心 


有 自信 ， 诚 屋 地 对 待 批评 ， 在 主要 问题 上 表现 出 丰富 的 专业 知识 ， 


愿意 以 一 种 自信 、 


积极 的 态度 


清晰 、 
验 、 更 有 知识 的 人 面前 ， 








明确 的 方式 挑战 他 人 的 想法 ， 即 使 在 更 有 
了 电能 有 效 工 作 ; 能 自信 地 提出 问题 并 表现 出 





经 





关系 
处 理 


能 够 同 客户 及 顾问 进行 面 




















寺 面 的 交流 及 电话 交流 ， 获 了 到、 提供 信息 ; 











清晰 、 明 确 地 简化 并 传递 复杂 的 信息 ， 并 为 自己 的 观点 进行 论证 





全 
册 
强 
阐 











不 论 是 在 面对面 接触 还 是 在 
及 同事 相处 ; 处事 镇 静 、 有 策 




















中 避免 态度 强硬 ; 在 对 











电话 接触 中 ， 都 能 很 好 地 与 同伴 、 客 
各 ; 能 机 智 地 回答 顾问 的 提问 ; 在 谈 

















沉 性 的 情境 下 也 能 保持 交流 





户 


判 





管理 他 人 








能 寻找 合适 的 资源 完 


他 人 、 分 派 任 务 、 如 





EY 


成 各 种 各 样 的 任务 ; 
团队 ， 并 与 不 同 级 别 的 人 进行 互动 




















能 清楚 地 解释 任务 ， 激 励 





能 觉察 他 人 行为 的 暗示 并 
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( 续 ) 


F 对 此 作出 反应 ; 能 够 洞察 他 人 行为 或 行动 











理解 他 人 中 暗含 的 原因 ; 能 够 分 析 各 级 别人 员 ( 客户 、 顾 问 \ 同 事 \ 行 政 人 员 、 卖 主 
以 及 其 他 人 ) 的 动机 、 情 感 ， 并 产生 共鸣 
能 够 影响 公司 内 的 人 ; 能 够 有 说 服 力 地 陈述 想法 和 观点 ; 能够 在 非 


影响 力 / 善 于 
协商 











常 困 难 的 情况 下 进行 谈判 ， 作 出 适当 的 平衡 ; 在 不 破坏 关系 的 前 提 下 





让 对 方 作 出 让 步 ， 商 讨 工作 完成 的 期 











影响 、 激 励 和 劝说 他 人 


限 ; 为 了 实现 公司 和 客户 的 目标 ， 


















































































































































































































































































































































a 能 体察 客户 、 同 事 及 他 人 的 情感 及 言 外 之 意 ， 并 作出 相应 的 回应 ; 
聆听 技巧 发 现 口头 交流 中 的 重要 信息 ;注意 对 方 说 的 事实 和 细节 ; 并 对 他 人 谈 
话 中 表达 出 来 的 情感 和 担忧 表示 理解 
愿意 承认 错误 ， 而 不 是 指责 人 他人， 并且 从 错误 中 学 习 ; 了 解 自己 的 
思考 /自省 局 限 并 将 其 看 成 一 种 发 展 的 机 会 ， 客 观 地 审视 项 目 ， 避 免 采取 防御 性 
心理 ， 并 积极 地 面 对 批 评 
i 能 和 同事 建立 良好 关系 ， 喜 欢 参与 团队 工作 ， 与 同事 一 起 参与 社交 
or 
活动 ， 并 且 在 办 公 室 中 随时 为 他 人 提供 支持 与 帮助 
担任 指导 性 角色 时 ， 能 耐心 指导 他 人 ， 并 促进 其 他 研究 助理 的 发 展 ， 
指导 他 人 /耐心 _ I 
向 他 们 完整 地 介绍 工作 的 职责 ， 为 他 们 提供 社交 支持 和 专业 指导 
表 6-42 汽车 销售 顾问 胜任 能 力 模 型 
能 够 理解 顾客 也 能 被 顾客 理解 ， 善 于 提问 并 积极 听取 他 人 意见 ;为 
沟通 技能 顾客 提供 有 用 的 信息 ; 同 客户 打招呼 、 进 行 目光 交流 ， 并 采取 友善 的 
行动 ， 使 客户 感觉 到 舒适 
| 能 够 与 客户 建立 友善 的 关系 ， 有 效 倾听 以 发 现 客户 需要 ， 并 介绍 产品 
基本 销售 技能 : 、 
的 特性 和 可 以 为 顾客 带 来 的 好 处 ;善于 处 理 反对 意见 ， 并 善于 达成 交易 
能 够 准确 地 做 客户 记录 ; 能 在 售 前 、 售 后 为 顾客 开展 周期 性 的 后 续 
技能 | ”组 织 技 能 2 人 
服务 ， 跟 踪 个 人 销售 目标 的 进展 状况 ， 关 注 细节 ， 并 有 效 管理 时 间 
在 工作 中 把 客户 的 最 大 利益 放 在 心 上 ， 通 过 令 顾 客 满意 和 给 客户 带 
以 客户 为 中 心 “| 来 惊喜 ， 获 取 回 头 客 , 使 顾客 觉得 受到 重视 ， 在 整个 销售 和 发 货 过 程 
中 ， 努 力 让 客户 满意 
能 够 解决 与 客户 和 同事 之 间 的 分 歧 ， 并 采取 解决 问题 的 态度 使 双方 
处 理 冲突 
达成 一 至 
本 对 产品 和 服务 有 基本 的 了 解 ， 包 括 特征 、 优 点 ， 其 相关 的 性 能 数据 ; 
Hb 
掌握 最 新 的 产品 信息 ;对 于 产品 和 服务 的 问题 ， 能 够 提供 解答 
er 有 大 本 的 计算 机 技能 ， 用 以 获取 新 闻 信息 以 及 相关 的 金融 、 市 场 和 这 
数据 ;知道 并 了 解 可 使 用 的 资源 ， 并 能 够 用 这 些 资源 改善 销售 状况 
有 了 解 主要 竞争 对 手 的 基本 信息 ， 并 清楚 公司 的 产品 与 竞争 对 手相 比 
兄 寺 











有 何 优势 
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( 续 ) 
社会 交往 渴望 与 他 人 交往 ， 待 人 热情 ， 并 能 够 与 各 种 各 样 的 人 相处 
在 极 少 的 支持 和 赞扬 下 ， 也 能 够 长 时 间 地 独立 工作 ,采取 主动 、 积 
自持 杆 / 首 我 洲 友 oe ah 能 够 日 立 工作 , 采 
极 的 行事 态度 ,渴望 取 得 个 人 成 功 
充沛 的 精 旋 oi nd 
时 还 能 保持 工作 有 的 放 矢 
好 胜 必 表现 出 对 取得 和 超过 目标 的 渴望 ， 面 对 阻挠 和 压力 时 ， 也 能 够 坚持 
工作 并 获得 成 功 
加 自信 必 相信 自己 的 能 力 ; 怀 着 对 成 功 的 期 望 进行 工作 ， 并 意识 到 哪些 是 成 
功 所 必需 的 ; 积极 地 接受 批评 ， 并 愿意 承认 错误 ， 而 不 是 指责 别人 
ER 行为 前 后 一 致 ， 并 可 以 预测 ; 在 销售 过 程 的 各 个 阶段 ， 都 可 以 信赖 ; 
可 靠 / 值 得 信赖 、 ER 到 
工作 诚实 、 正 直 、 守 信 ， 能 够 获得 客户 的 信任 
有 较 高 的 专业 和 个 人 标准 ， 公 正 地 对 等 他人， 尊重 他 人 ， 就 价格 和 
职业 道德 报酬 问题 进行 直截了当 的 讨论 ， 并 在 所 有 交流 中 保持 诚实 ;避免 操纵 
或 掩盖 事实 
ee 能 够 灵活 地 同时 处 理 多 项 问题 ; 能 够 持续 地 保持 高 度 警惕 性 ， 并 有 
思维 敏捷 
较 强 的 学 习 能 
分 析 能 能 够 从 事实 和 数据 出 发 进行 推理 、 分 析 并 得 出 结论 
能 力 局 请 对 客户 的 需要 和 担忧 非常 敏感 并 表示 理解 ， 尽 可 能 减少 客户 的 焦虑 
和 挫折 感 
开明 渴望 考虑 新 观点 、 学 习 新 事物 ; 愿意 接受 变化 和 不 确定 性 ， 并 考虑 
各 种 选择 以 满足 客户 需要 
实际 上 ， 在 每 个 胜任 能 力 咨询 项 目 中 ， 从 项 目 开始 到 项 目 结束 ,使 
的 胜任 能 力 咨询 相关 工具 ， 像 各 种 表格 、 图 形 、 图 片 和 分 析 模 板 等 是 非常 
多 的 ， 出 于 行业 惯例 和 职业 道德 等 多 方面 因素 的 邯 虑 ， 这 里 没有 列 出 
或 加 以 详细 阐述 。 但 以 上 的 工具 ， 只 要 读者 认真 去 领会 这 些 图 表 ， 就 会 
有 神 益 。 
4. 能 力 素质 图 、 分 类 及 能 力 素 质 模型 
(1) 能 力 素质 图 。 
能 力 素质 是 一 个 组 织 为 了 实现 其 战略 目标 ， 获 得 成 功 ， 而 对 组 织 内 个 体 需 
具备 的 职业 素养 、 能 力 和 知识 的 综合 要 求 。 
折 谓 知识 是 指 员工 为 了 顺利 地 完成 自己 的 工作 需要 知道 的 东西 ， 如 ; 专业 
































































































































知识 、 技术 知 识 或 对] 业 知 识 等 ， 它 
头 、 信 息 和 对 事物 的 看 法 。 能 力 忠 
己 掌 握 的 知识 而 需要 的 能 力 ， 如 : 








员 过 学 习 和 以 往 的 经 验 掌 握 的 习 
标 、 有 效 地 利 
、 逻 辑 思 维 能 力 或 社交 能 力 
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Ss 





通过 反复 的 训练 和 不 断 的 经 验 票 积 ， 员 工 可 以 逐渐 掌握 必要 的 能 力 。 职 证 

则 是 指 组 织 在 员工 个 人 素质 方面 的 要 求 ， 如 : 诚实 、 正 直 等 。 

如 图 6-2 所 示 ， 无 论 是 职业 素养 、 能 力 还 是 知识 ， 都 是 通过 一 定 的 行为 表 
显现 的 。 但 是 它 表现 的 关系 又 不 同 。 职 业 素养 是 一 种 较为 深层 的 

能 力 素 质 要 求 ， 它 渗透 在 个 体 的 日 常 行为 中 ， 影 响 着 个 体 对 事物 的 判 是 和 行动 

的 方式 。 而 知识 则 较 直 接 的 在 日 常 行为 中 被 表露 出 来 ， 能 力 则 处 于 知识 与 职业 

素养 之 间 。 
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职业 素养 


到 6-2 能力 素质 图 
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值得 一 提 的 是 ， 当 我 们 谈 到 能 力 素质 时 ， 应 该 从 组 织 需求 的 角度 出 发 ， 看 










































































台电 
能 ， 
其 对 个 体 提 出 的 能 力 素质 方面 的 要 求 。 这 些 能 力 素质 要 求 是 一 个 组 织 成 功 的 必 















































已 

备 条 件 ， 也 是 一 个 组 织 最 为 重视 的 能 力 素质 表现 。 
(2) 能 力 素质 的 分 类 。 
通常 我 们 从 能 力 素质 的 适用 范围 ， 将 其 分 为 核心 能 力 素质 ( Core Competency) 

/能 力 素质 ( Specific Competency) 。 其 中 核心 能 力 素质 是 针对 组 织 中 所 有 
员工 的 、 基 础 且 重 要 的 要 求 ， 它 适用 于 组 织 中 所 有 的 员工 ， 无 论 他 在 何 种 部 站 
是 承担 何 种 岗位 角色 ;而 专业 能 力 素质 是 依据 员工 所 在 的 岗位 群 ， 或 是 部 门 
吕 
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， 一 


别 不 同 而 有 所 不 同 ， 它 是 为 完成 某 类 部 门 职责 或 是 网 位 职责 的 员工 应 具有 的 
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从 能 力 素质 的 行为 表现 形式 来 看 ， 又 有 通用 能 力 素质 (Threshold Competen- 
cy) 和 差别 能 力 素质 (Performance Competency) 之 分 。 有 些 能 力 素质 所 有 的 表 于 
者 只 有 唯一 的 行为 表现 形式 ， 不 会 有 表现 较 好 者 和 较 差 者 之 分 ， 我 们 称 之 为 通 
能 力 素质 ， 有 些 能 力 素质 会 依据 不 同 的 表现 者 有 不 同 层次 的 表现 ， 我 们 称 之 


为 差别 能 力 素质 。 
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一 个 核心 能 力 素质 的 表现 形式 可 能 是 通用 的 ， 也 可 能 是 有 差别 的 ， 同 样 一 
个 专业 能 力 素质 也 有 可 能 是 通用 的 ， 或 是 有 差别 的 。 

(3) 什么 是 能 力 素质 模型 。 

能 力 素质 模型 是 将 能 力 素质 (职业 素养 .能 力 和 知识 ) 按 内 容 、 角 色 或 是 岗 
立 有 机 地 组 合 在 一 起 ， 职 业 素养 、 能 力 和 知识 中 的 每 项 内 容 都 会 有 相关 的 行为 
描述 ， 通 过 这 些 可 观察 、 可 衡量 的 行为 描述 来 体现 员工 对 于 该 项 职业 素养 、 能 
力 和 知识 的 掌握 程度 。 能 力 素质 模型 可 广泛 运用 于 人 力 资 源 管 理 的 各 项 业务 
1， 如 : 员工 招聘 、 员 工 发 展 、 工 作 调配 、 绩 效 评 估 以 及 员工 晋升 等 






























































































































































区 | o 

能 力 素 质 模型 是 企业 核心 竞争 力 的 具体 表现 。 推 行 能 力 素质 模型 可 以 规范 
员工 在 职业 素养 、 能 力 和 知识 等 方面 的 行为 表现 ， 实 现 企 业 对 员工 的 职责 要 
求 ， 确 保 员 工 的 职业 生涯 和 个 人 发 展 计划 与 企业 的 整体 发 展 目 标 、 客 户 需 求 保 
持 高 度 的 一 致 性 ， 推 动 战 略 目标 的 实现 ， 从 而 赢得 竞争 优势 。 
5. 能 力 素 质 模型 与 人 力 资 源 管 理 整 体 框架 

(1) 人 力 资 源 管理 框架 的 三 个 主要 层次 ， 如 图 6-3 所 示 。 

第 一 个 层次 为 组 织 行 为 ， 即 针对 组 织 进行 的 工作 。 包 含 制定 企业 战略 、 人 
力 资源 战略 规划 ， 树 立 乡 标 ， 设 计 业 务 流程 和 组 织 架 构 及 绩效 管理 。 其 
1， 绩效 管理 包含 针对 部 门 和 个 人 的 两 个 不 同 层面 的 绩效 管理 ， 因 此 绩效 
党 理 属于 组 织 行为 和 个 人 行为 的 共同 内 容 。 而 在 这 个 层面 中 的 绩效 管理 为 针对 
门 的 绩效 管理 。 
第 二 个 层次 为 个 人 行为 ， 即 针对 员工 个 人 进行 的 工作 。 包 含 能 力 素质 模型 
、 人 人 员 配 置 、 人 员 培 训 、 建 立 薪酬 及 激励 机 制 ， 和 针对 个 人 的 绩效 管理 。 
第 三 个 层次 是 技术 支持 ， 由 人 力 资 源 管理 系统 对 整个 人 力 资源 框架 中 需 完 
成 的 工作 进行 技术 保障 。 
在 人 力 资源 管理 整体 框架 中 ， 企 业 战 略 决定 了 企业 的 乡 标 和 业务 
流程 ， 同 时 也 决定 了 人 力 资 源 战 略 规 划 。 企 业 战 略 与 业务 流程 相 结 合 确 定 
了 企业 的 组 织 架 构 和 职责 。 经 营 日 标 和 人 力 资 源 战略 规划 共同 决定 了 绩效 
考核 的 方向 和 目标 。 以 企业 战略 为 指导 ， 人 力 资源 战略 与 企业 的 组 织 架构 
制定 岗位 能 力 素质 模型 。 而 能 力 素 质 模型 是 决定 员工 招聘 、 
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人 力 资源 战略 规划 





薪酬 及 激励 机 制 。 一 一 人 员 配 置 一 一 一 人 员 培 训 





: 人 力 资源 管理 信息 系统 


图 6-3 人力 资源 管理 整体 框架 与 能 力 素质 模型 
培养 、 评 佑 和 薪酬 的 核心 。 人 力 资源 管理 信息 系统 则 是 人 力 资源 管理 体系 
的 技术 支撑 环境 。 
(2) 能 力 素质 模型 是 整个 人 力 资源 管理 框架 
名 与 整个 人 力 资源 管理 业务 紧密 连接 ， 避 人 免 脱 节 。 
1) 企业 战略 决定 能 力 素质 模型 ， 也 就 是 说 设计 能 力 素质 模型 必须 以 企业 
更 命 、 愿 景 和 战略 目标 为 基础 ， 以 确保 员工 具备 的 能 力 素质 与 组 织 的 核心 竞 
力 一 致 ， 为 企业 的 长 期 目标 服务 ， 而 不 是 话 补 短期 的 岗位 空缺 。 

2) 企业 战略 导出 的 能 力 素质 模型 被 用 于 设 定 个 人 绩效 著 核 指标 中 的 能 力 
指标 ， 它 与 业务 指标 相 结 合 形成 完整 的 绩效 考核 指标 ， 因 此 ， 企 业 战略 被 细 分 
为 个 人 能 力 发 展 目标 用 于 个 人 绩效 车 评 。 
3) 针对 各 个 岗位 的 能 力 素质 模型 决定 了 人 员 配 置 需 满足 的 资质 要 求 ， 有 
人 员 。 在 企业 招聘 时 ， 根 据 能 力 素 质 模 型 考察 应 聘 者 对 
掌握 的 潜质 以 使 他 们 进入 公司 后 ， 有 能 力 更 好 地 为 完成 
企业 战略 目标 而 努力 。 在 工作 安排 上 ， 如 建立 工作 小 组 时 ， 可 以 根据 小 组 整体 
的 能 力 素 质 要 求 选择 具备 不 同色 
4) 能 力 素质 模型 为 员工 的 发 展 作出 明确 的 指导 ， 公 司 可 以 根据 能 力 模型 
制定 员工 技能 发 展 路 线 ， 并 根据 个 人 能 力 模型 要 求 的 技能 和 知识 为 员工 设计 培 
训 课 程 。 




















































































































的 关键 环节 ， 它 将 企业 战 
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5) 在 制定 薪酬 及 激励 机 制 时 ， 对 名 个 岗位 的 能 力 素质 要 求 决定 了 该 岗位 
的 基本 新 资 水 平 。 通 过 对 能 力 素质 不 断 评 佑 ， 以 确定 员工 基本 薪酬 的 提升 和 职 
位 晋升 机 会 。 
6) 人 力 资源 系统 中 需要 包括 能 力 素质 模型 数据 库 ， 以 支持 能 力 素质 模型 
在 企业 中 的 顺利 运用 。 
下 面 将 具体 介绍 能 力 素质 模型 在 人 力 资源 管理 框架 中 的 运用 
6 能力 素质 模型 在 人 力 资源 整体 框架 中 的 运用 
(1) 企业 战略 决定 能 力 素质 模型 ( 见 图 6-4) 。 
在 设计 组 织 的 能 力 素质 模型 之 前 应 该 首先 审视 组 织 的 使 命 、 愿 景 以 及 成 略 
标 ， 确 认 其 整体 需求 。 进 而 以 企业 战略 导出 的 人 力 资源 战略 、 组 织 架 构 和 职 
责 为 基础 ， 设 计 能 力 素质 模型 。 这 样 才 能 确保 员工 具备 的 能 力 素质 与 组 织 的 术 
心 竞争 力 相 -一致 ， 能 为 企业 的 战略 目标 服务 ， 确 保 企业 培养 的 员工 是 满足 真正 
长 期 需要 的 而 不 只 是 为 了 填补 某 个 岗位 的 空缺。 
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企业 远景 、 使 命 、 
战略 目标 、 价 值 观 


产品 与 服 
能 力 素质 必须 能 推动 战略 的 实现 ， 以 保证 变革 能 够 与 组 织 原 
景 、 使 命 及 企业 目标 结合 起 来 







组 织 世 
核心 竞争 力 





部 门 的 能 力 


个 人 的 


能 力 素 质 


图 6-4 能力 素 质 模型 在 人 力 资 源 整体 框架 中 的 运用 
(2) 能 力 素质 模型 为 明确 定义 既定 方面 各 个 层次 的 行为 表现 ， 提 供 一 个 
统一 的 衡量 标准 。 
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企 能 力 素 质 模型 中 ， 对 于 每 个 级 别 的 能 力 素质 要 求 都 有 具体 的 行为 表现 
述 。 当 一 个 员工 的 行为 表现 与 其 相符 时 ， 我 们 认为 该 员工 已 经 达到 了 相应 的 能 
力 素质 要 求 或 掌握 了 相关 的 能 力 素 质 。 因 此 ， 在 利用 能 力 素质 模型 进行 员工 的 
招聘 、 考 核 等 工作 时 ， 我 们 就 有 了 一 个 统一 的 、 可 衡量 的 标准 来 确保 公平 性 和 





























合理 1 a 


(3) 能 力 素质 模型 将 人 力 资源 战略 和 企业 战略 紧密 结合 ( 见 图 6-5 ) 。 
于 能 力 素质 模型 产生 于 组 织 的 整体 战略 和 人 力 资源 战略 中 ,体现 了 组 红 
在 战略 层面 上 对 个 体 的 能 力 需 求 。 同 时 ， 能 力 素质 模型 又 贯穿 于 整个 人 力 资源 
党 理 日 党 业务 中 。 因 此 ， 通 过 运用 能 力 素质 模型 能 确保 组 织 的 人 力 资源 战略 与 
整体 战略 紧 紧 相 扣 ， 使 人 力 资源 战略 为 组 织 的 整体 发 展 和 战略 目标 的 实现 提供 
更 好 的 服务 。 
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6-5 能 力 素质 模型 与 人 力 资 源 结合 示例 
了 能 力 素质 模型 是 如 何 将 整体 战略 指导 运用 于 人 力 资 源 
各 
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的 集成 管理 中 的 。 第 一 步 ， 如 线路 表示 : 当 组 织 的 整体 战略 目标 发 生变 化 
时 ， 各 个 部 门 乃 至 各 个 员工 的 角色 和 工作 职责 也 发 生 了 变化 ， 组 织 对 于 个 体 的 
能 力 素质 要 求 可 能 也 有 所 不 同 ; 此 时 ， 原 有 的 能 力 素质 模型 可 
本 现在 新 的 战略 指导 思想 下 ， 组 织 在 能 力 素 质 方 面 的 需求 了 。 因 此 ， 必 须 
有 视 组 织 的 战略 目标 和 业务 重点 ， 对 能 力 素质 模型 进行 调整 。 

第 二 步 ， 如 线路 @ 表 示 : 修正 后 的 能 力 素质 模型 定义 了 员工 需 具 备 的 
E 力 。 
在 芳 核 时 ， 评 估 者 根据 能 力 素质 模型 定义 的 能 力 素质 种 类 衡量 被 评估 
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者 在 日 常 工作 中 的 各 项 能 力 素质 表 现 ， 得 出 现 有 能 力 素质 评估 的 结果 。 

第 三 步 ， 如 线路 加 表示 : 将 评估 得 出 的 现 有 的 能 力 素 质 水 平 与 应 该 达 
水 平 ; 
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的 符合 岗位 需求 的 能 力 素质 企 的 差距 。 针 对 
差距 ， 设 计 员工 能 力 素质 的 发 展 ; 力 发 展 计划 后 ， 制 订 
相 _ 
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应 的 培训 计划 ， 在 工作 过 程 中 ， 营 促 员 工 积极 参与 培训 ， 旧 导 员 
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F 中 不 断根 据 能 力 素 质 要 求 进行 自我 提高 ， 最 终 达 到 期 望 的 能 力 














































































































表现 。 

第 四 步 ， 如 线路 加 表示 : 如 果 第 二 步 完 成 
已 经 达到 所 在 岗位 或 者 上 一 级 的 要 求 ; 或 者 经 区 
素质 得 到 提高 达到 了 所 在 岗位 或 者 上 一 级 岗位 EF 
素质 模型 ， 与 员工 现 有 的 能 力 素质 水 平 进 行 匹 配 ， 决 定员 工 是 支 
位 或 者 普 于 战略 的 指导 ， 能 力 素质 匹配 结果 为 基础 制订 继任 和 晋 
升 计 划 。 继任 该 岗位 或 者 晋升 确定 新 的 能 力 素 质 要 求 。 在 下 一 
次 考评 时 以 新 J 素质 要 求 为 考评 依据 。 

以 上 四 个 不 断 循环 ， 其 中 各 项 D0 能 力 素质 模型 随 着 战略 
目标 的 变化 不 断 进 行动 态 的 改变 ， 确 保 人 力 资 源 管 理 战略 规划 和 业务 活 元 
始终 与 战略 目标 保持 一 致 。 

(4) 能 力 素质 模型 作为 一 个 基础 建设 支持 各 项 人 力 ; 
能 力 素质 模型 几乎 可 以 应 用 在 人 力 资源 管理 的 
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力 素质 模型 ， 可 以 实现 人 力 资源 的 集成 化 管理 。 在 员 ， 

竺 聘 岗 位 的 能 力 素 质 要 求 来 选择 合适 的 候选 人 ， 通 过 适当 的 手段 ， 如 : 再 
炎 定 

能 































































































































































































、 试 题 考核 、 案 例 分 析 等 来 确定 侯选人 是 否 具备 企业 期 望 的 职业 素养 、 
力 和 知识 ; 在 培训 和 发 展 方面 ， 可 以 按照 能 力 素质 模型 中 涉及 的 能 力 素 
质 要 求 设置 各 种 培训 课程 ， 同 时 ， 通 过 能 力 素质 模型 可 以 为 员工 指明 发 展 
的 道路 ， 从 而 促使 员工 对 目 己 的 职业 生 洗 和 组 织 的 业务 发 展 负 责 ; 在 员 































































































































































































































































































































































































































































































移 核 方面 更 可 以 根据 员工 在 各 方面 的 行为 表现 是 否 达到 预定 的 目标 对 员工 
车 出 较 客 观 的 评估 ， 并 以 此 为 基础 ， 决 定 其 岗位 的 晋升 、 薪 酬 调整 的 幅度 
或 其 他 激励 措施 的 实施 。 

































































7. 能 力 素质 模型 数据 库 制 定 / 更 新 流程 
(1) 汇 围 。 
建立 和 更 新 员工 能 力 素质 模型 数据 库 。 
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Consultancy Kit 





(2) 挖 各 








目标 。 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































第 
1) 确保 对 于 员工 的 能 力 素质 要 求 与 公司 的 战略 目标 和 人 力 资源 发 展 
标 相 一 致 。 
2) 确保 员工 能 力 素质 模型 与 相应 的 部 门 职 责 / 风 位 职责 、 公 司 组 织 架 
构 调 整 、 法 律 法 规 的 要 求 一 致 。 
3) 确保 员工 能 力 素 质 模型 为 明确 定义 各 个 层次 的 行为 表现 提供 一 个 
统一 的 能 力 素质 衡量 标准 ， 有 效 地 为 绩效 评估 服务 。 
4) 确保 能 力 素质 模型 为 员工 提供 正确 的 能 力 发 展 方向 ， 规 范 员工 的 
行为 表现 。 
(3) 流程 涉及 部 门 。 
总 裁 办 公 室 、 人 力 资源 部 。 
(4) 主要 控制 点 。 
1) 人 力 资源 部 根据 公司 战略 及 行动 计划 、 相 应 部 门 职责 /岗位 职责 调 
整 、 公 司 组 织 架构 调整 方向 、 绩 效 考评 体系 对 能 力 素质 模型 库 的 反馈 意见 
等 方面 , 同时 考虑 法 律 法 规 要 求 更 新 能 力 素质 模型 数据 库 。 
2) 人 力 资 源 部 在 更 新 数据 库 的 专业 能 力 素质 部 分 时 ， 应 首先 征求 各 
部 门 总 经 理 对 专业 能 力 素质 的 意见 。 
3 ) 人 力 资源 部 总 经 理 审核 核心 能 力 素质 模型 数据 库 的 更 新 是 否 符合 要 求 。 
4) 人 力 资源 部 总 经 理 审 核 专 业 能 力 素质 模型 数据 库 的 更 新 是 否 符 合 要 求 。 
5) 总 裁 办 公 室 审 阅 更 新 后 的 能 力 素质 模型 数据 库 。 
(5) 能 力 素质 模型 数据 库 制定 /更 新 流程 图 ( 风 图 6-6)。 
(6) 能 力 素质 模型 数据 库 制 定 / 更 新 流程 说 明 。 
从 以 上 描述 可 以 知道 ， 能 力 素质 模型 数据 库 的 制定 及 更 新 主要 由 人 力 资源 
部 负责 。 
(7) 能 力 素质 模型 数据 库 制 定 / 更 新 流程 涉及 的 表单 流转 及 职员 分 工 ( 见 
表 6-43)。 
表 6-43 ”能 力 素质 模型 数据 库 制定 /更 新 流程 表 
文件 名 称 编制 部 门 “| 编制 人 员 ”提交 部 门 ”| ”提交 时 限 提交 频率 
公司 成 略 及 公 | ”董事 会 及 总 | 董事 会 及 总 | 
司 年 度 运作 计划 | 裁 办 公 室 。 “| 裁 办 公 室 成 员 | 全 实 济 部 Sa 凡 六 
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( 续 ) 
文件 名 称 编制 部 门 编制 人 员 提交 部 门 提交 时 限 提交 频率 
a a 9 月 12 日 
核心 能 力 素质 、 人 力 资源 部 |” 人力 资源 部 | 
a 人 力 资 源 部 | , 前 的 最 后 一 个 | 每 年 一 次 
模型 数据 库 专门 人 员 总 经 理 室 
工作 日 
9 月 5 日 前 
”| 的 最 后 一 个 工 
Se pp 各 部 门 
专业 能 力 素质 入 帮 资源 部 人 力 资源 部 人 力 资 源 部 作 日 Bk 
宽 源 绢 资源 训 每 年 一 次 
模型 数据 库 专门 人 员 9 月 12 日 
总 经 理 室 
前 的 最 后 一 个 
工作 日 
提交 当日 
人 力 资源 部 
综合 能 力 素质 人 力 资 源 前 人 力 资 源 部 沁 经 理 室 每 年 一 次 
并 哥 且 总 经 理 罕 每 年 一 次 
模型 数据 库 专门 人 员 9 月 15 上 日 
总 裁 办 公会 
前 的 最 后 一 个 
工作 日 




















(8) 核心 能 力 素质 模型 数据 库 。 
在 前 面 胜任 力 模型 工具 中 ， 已 经 有 详细 的 介绍 ， 这 里 不 再 重复 。 

(9) 能 力 素质 模型 数据 库 使 用 说 明 ( 风 表 6-44) 。 

表 6-44 ”能 力 素质 模型 数据 库 使 用 说 明 

步骤 填 制 依据 制 表 及 修改 人 |” 填 制 内 容 填 制 范围 
公司 战略 及 行动 计划 

相应 的 部 门 职责 /岗位 职责 调整 
公司 组 织 架构 调整 方向 人 力 资 源 部 | “相应 增 减 行 | 能力 素质 行 
往年 个 人 绩效 考评 实施 过 程 中 体现 出 的 对 | 专门 人 员 为 指标 为 指标 

能 力 素质 模型 的 反馈 

出 台 法 律 法 规 的 要 求 
战略 及 行动 计划 

应 的 部 门 职责 /岗位 职责 调整 
司 组 织 架 构 调 整 方 向 人 力 资源 部 | ”更 新 相应 的 
生年 个 人 绩效 考评 实施 过 程 中 体现 出 的 对 | 专门 人 员 行为 表现 描述 
力 素质 模型 的 反馈 
新 出 台 法 律 法 规 的 要 求 
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行为 表现 
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( 续 ) 
步 又 填 制 依据 制 表 及 修改 人 |” 填 制 内 容 | ” 填 制 范围 
公司 战略 及 行动 计划 
| a 适当 调整 层 
相应 的 部 门 职责 /岗位 职责 调整 ee 
| | 级 的 设置, 或 
公司 组 织 架构 调整 方向 人 力 资源 部 本 
3 是 “通用 ”| 行为 层级 
年 个 人 绩效 考评 实施 过 程 中 体现 出 的 对 | 专门 人 员 。 | 六 
能 力 素质 模型 的 反馈 
es _ 能 力 的 互 换 
新 出 台 法 律 法 规 的 要 求 





















































8. 能 力 素质 模型 在 员工 考核 管理 流程 中 的 运 
(1) 范围 。 
1) 个 人 绩效 评估 时 ， 评 估 人 和 被 评估 人 需 根据 能 力 素质 模型 共同 确定 被 
E 力 素质 发 展 目标 。 

2) 评估 人 根据 能 力 素质 发 展 目标 为 被 评估 人 在 工人 
(2) 控制 目标 。 
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1) 由 人 力 资 源 部 确定 绩效 考核 中 各 个 级 别 的 能 力 素质 行为 指标 和 指 
标 层级 。 
2) 评估 人 需 参 考 被 评估 人 上 一 年 度 绩效 评估 结果 ， 与 被 评估 人 共同 制订 


























本 年 度 的 绩效 考核 目标 。 
(3) 能 力 素质 模型 的 运用 流程 。 
参见 第 一 节 中 的 胜任 力 的 评估 流程 图 。 
(4) 员工 考核 管理 流程 涉及 表单 流转 及 职责 分 工 ( 见 表 6-45 ) 。 

表 6-45 ”员工 考核 管理 流程 表 



























































入 





























































































































文件 名 称 编制 部 门 编制 人 员 提交 流程 提交 时 限 提交 频率 
个 人 绩效 评 | “人力 资源 部 | ”绩效 考核 | ”各 部 门 评估 人 | 9 月 15 日 后 | 每 年 一 次 
估 表 专员 /被 评估 人 制订 | 的 第 一 个 工作 日 
能 力 素 质 目 标 


| 


各 部 门 评估 人 





裤 评 估 人 制订 | 10 二 1 生生 
/被 评 | 
| 前 最 后 一 店 开 

i 作 昌 


| 
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( 续 ) 
文件 名 称 编制 部 门 编制 人 员 提交 流程 提交 时 限 提交 频率 
个 人 绩效 评 | ”人 力 资源 部 | ”绩效 考核 | 人 力 资源 部 审批 | 次 年 1 月 31 | 每 年 一 次 

估 表 专员 日 前 的 最 后 一 个 





| 工作 日 


年 中 各 部 门 评 | ”15 个 工作 | 每 年 一 次 
佑 人 /被 评估 人 | 日 内 
调整 业绩 指标 


| 


人 力 资源 部 
审批 


年 末 各 部 门 评 | 8 月 31 日 前 | 每 年 一 次 
估 人 /被 评估 人 | 的 最 后 一 个 工 
共同 进行 绩效 | 作 日 














8 月 15 日 后 | 每 年 一 次 
的 第 一 个 工作 日 




















考核 
人 力 资 源 部 | 12 月 31 日 后 | 每 年 -次 
审批 的 第 一 个 工作 日 



































(5) 个 人 绩效 评估 表 ( 见 表 6-46) 。 


























表 6-46 公司 员工 季度 绩效 沟通 /考核 表 
公司 员工 季度 绩效 沟通 /考核 表 
部 门 : 职位 ; 任职 者 : 考核 者 : 





考核 期 200 年 第 ”季度 





定量 任务 绩效 目标 ( % ) 








标 (% ) 序 号 | 指标 | 计算 公式 | 目标 | 指标 说 明 评分 标准 结果 


XY 
hu 
站 


权重 





一 
a 
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( 续 ) 
定量 任务 绩效 目标 (% ) 
标 (% ) 序 号 | 指标 | 计算 公式 | 目标 | 指标 说 明 评分 标准 结果 | 得 分 权重 
任务 绩效 目标 (% ) 
、 计划 目标 | 完成 自 评 上 级 评价 
序号 i 得 分 权重 
任务 | 标准 | 情况 
季度 任务 绩效 得 分 = ( > 各 项 定量 绩效 得 分 x 各 项 权重 ) + ( 各 项 定 
性 绩效 得 分 x 各 项 权重 ) 
态度 (15% ) 
_ _ 上 级 评价 
序号 指标 态度 表现 情况 说 明 得 分 
A B C D 
积极 性 
协作 性 
责任 心 
纪律 性 
季度 态度 得 分 = (过 各 项 得 分 /4) x 15% 
任务 确认 栏 


























被 考核 者 签字 : 审核 者 签字 : 总 分 : 





季度 考核 分 值 = 季度 任务 绩效 得 分 + 季度 态度 得 分 
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绩效 改进 计划 























in 








字号 改进 事项 改进 措施 所 需 资源 


时 间 “| 效果 



























































(6) 个 人 绩效 评估 表 填 表 说 明 ( 见 表 6-47)。 











































































































表 6-47 个 人 绩效 评估 表 填 表 说 明 
J 填 表 依据 We 填 制 内 容 填 制 范围 
址 下 容 填 制 范围 
阶段 修改 人 的 
更 新 后 的 能 力 素 质 确定 各 级 别人 员 本 年 
数据 库 度 的 核心 和 专业 能 力 素 | “被 评估 者 ”级 别 
往年 各 级 别 的 核 | 交 源 部 | 贰 的 行为 指标 层级 范围 | “评估 者 ”级 别 
1 | 制 表 阶 段 | 心 以 及 专业 能 力 评 ee 要 求 ， 同时 指定 评估 者 | “审阅 者 ”级 别 
估 要 求 和 审阅 者 级 别 (可 以 参 | 核心、 专业 能 
公司 各 部 门 (包括 考 下 方 的 “评估 级 别 建 | “指标 层级 ”范围 
营业 部 ) 的 参考 意见 议 表 ") 
更 新 后 的 能 力 素质 
数据 库 “被 评估 者 ”信息 
人 力 资源 部 确定 的 | “评估 者 ”信息 
_ | “共同 确定 员工 所 在 岗 ee 
各 级 别 核心 、 专 业 能 | 各 部 门 (车 | “审阅 者 ”信息 
上 位 的 核心 和 专业 能 力 素 
2 | 制 表 阶段 | 力 素质 要 求 业 部 ) 评 估 人 | 核心 、 专 业 能 力 
ei 质 的 行为 指标 要 求 和 相 | 一、 
本 年 度 各 部 门 ( 营 | /被 评估 人 - “行为 指标 ” 
人 应 指标 层级 | 
业 部 ) 各 岗位 往年 的 核心 专业 能 力 
核心 、 专 业 能 力 素质 “指标 层级 ” 
要 求 

















351 


入? 


352 


py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 


































































































( 续 ) 
和 填 表 依据 0 填 制 内 容 填 制 范围 
公司 战略 
本 年 度 各 部 门 ( 营 
业 部 ) 运 作 目 标 名 部 门 ( 营 个 人 业绩 指标 部 分 
本 年 度 各 部 门 ( 营 业 部 ) 总 经 理 确定 本 部 门 每 个 岗位 | 的 “指标 名 称 ” 
3 | 制 表 阶 段 | 业 部 ) 的 部 门 绩效 考 的 个 人 业绩 指标 名 称 、 “权重 ” 
(或 总 经 理 指 机 
核 指 标 派 专人 ) 权重 和 目标 值 “指标 含义 ” 
本 年 度 各 部 门 ( 营 “目标 值 ” 
业 部 ) 各 岗位 往年 的 
个 人 业绩 考核 结 
Pe 个 人 业绩 指标 部 分 
个 人 业绩 | ”本 年 度 年 中 各 部 门 业 部 ) 总 经 理 调整 本 部 门 每 个 岗位 | 的 “指标 名 称 ” 
4 | 指标 调整 | (营业 部 ) 的 部 门 绩 | 的 个 人 业绩 指标 名 称 、 “权重 ” 
阶段 “| 效 考核 调整 后 指标 ns 权重 和 目标 值 “指标 含义 ” 
派 专 人 ) 
“目标 值 ” 
评估 者 按照 被 评估 者 
的 实际 表现 ， 参 照 年 初 
评估 表 制 表 要 求 ， 对 被 
评估 者 该 年 的 行为 表现 
年 初 制定 的 核心 ， 进行 评估 ， 并 对 评估 结 “行为 表现 评估 ” 
_ 、 各 岗位 的 评 | 果 签 字 确 认 ; 评估 者 在 “主要 评价 ” 
5 | 考核 阶段 | 专业 能 力 素质 评估 部 | 、 Re 
分 的 要 求 估 者 被 评估 者 的 能 力 素 质 被 “主要 优点 ” 
评 为 “表现 突出 ”或 “ 需 改善 之 处 ” 
“未 达 要 求 ” 时 ， 应 在 
该 能 力 素 质 的 “主要 
评价 ” 栏 中 列举 具体 
实例 进行 说 明 
6 | 考核 阶段 的 各 岗位 的 被 | ”填写 与 评估 者 有 关 能 “评估 双方 主要 分 
oh 评估 者 力 素质 评估 的 主要 分 歧 | 歧 ” 
分 的 要 求 
a 
7 | 考核 阶段 年 中 调整 后 的 个 人 | “各 岗位 的 评 ee 个 人 业绩 评估 部 分 
业绩 指标 部 分 的 要 求 | 估 者 的 “评估 结果 ” 














估 结 果 
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( 续 ) 
步 | 所 处 制 表 及 
填 表 依据 填 制 内 容 填 制 范围 
又 | 阶段 修改 人 四 
岗位 的 能 力 素质 评 | ，，、，、 | 综合 被 评估 者 的 能 
、 | 各 岗位 的 评 Ce 、 
8 | 考核 阶段 | 估 结 果 和 个 人 业绩 评 | ， 素质 表现 和 业绩 指标 完 | ， 表单 相应 位 置 
村 结果 成 情况 ， 建 议 采 取 措 施 
岗位 的 能 力 素质 评 
千 结 果 和 个 人 业绩 评 
”| “各 岗位 的 审 | ”给予 审阅 意见 ， 并 | “审阅 者 意见 
9 | 考核 阶段 | 估 结 果 和 有 te 
六 A 甲 | 网 右 丛 
被 评估 者 与 评估 者 中 
的 分 歧 意见 
各 岗位 的 被 
ao < 被 评估 者 签 章 ， 
10 | 考核 阶段 | ”审阅 意见 评估 者 、 评 | 签 章 、 
| “评估 者 签 章 ” 
人 者 
(7) 评估 打分 依据 ( 见 表 6-48 ) 。 
表 6-48 评估 打分 标准 表 
评估 结果 评估 标准 
表明 被 评估 者 超出 了 预期 的 目标 期 望 和 要 求 (完全 符合 或 已 超过 了 能 力 素质 模型 定义 
表现 突出 | 的 行为 表现 ) ， 有 非常 显著 的 或 突出 的 表现 。 此 项 评分 只 给 予 对 此 项 内 容 表现 最 佳 的 
员工 
达到 要 求 | ”表明 被 评估 者 达到 了 预期 的 目标 期 望 要 求 ( 基本 能 达到 能 力 素质 模型 定义 的 行为 ) 
表明 被 评估 者 为 达到 预期 的 目标 期 望 要 求 作出 了 努力 并 取得 了 一 定 的 进步 ， 但 与 预 
尚 待 提高 | 期 的 目标 期 望 要 求 尚 存在 一 定 的 距离 ( 虽然 还 没有 达到 能 力 素质 模型 定义 的 行为 表现 ， 
但 相对 于 前 一 个 考核 期 内 的 表现 而 言 ,确实 有 明显 的 进步 ) 
二 过 要 JR | 表明 被 评 人 者 与 期 的 目标 期 望 要 求 存在 比较 大 的 差距 ， 适 要 在 下 一 年 作出 相当 的 
“| 努力 (没有 达到 能 力 素质 异型 要 求 , 同 时 也 没有 提高 的 迹象 ) 
不 适用 “| ”表明 该 项 技能 对 于 此 被 评估 者 来 讲 是 不 适合 或 不 适用 的 
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(8) 评估 级 别 建议 表 ( 见 表 6-49) 。 
表 6-49 ”评估 级 别 建议 表 




































































被 评估 员工 差别 核心 能 力 素质 、 
ge es 评 估 者 审 阅 者 
级 别 行为 指标 层级 
总 裁 级 4 es 
副 总 裁 级 3 ~4 总 裁 总 裁 
总 部 各 部 门 / 
~4 主管 百 | 总 总 义 
各 营业 部 总 经 理 级 - -mn 
总 部 各 部 门 /各 营业 部 
隐 3 直属 总 经 理 主管 副 总 裁 
副 总 经 理 级 
营业 部 下 属 
2-3 营业 部 副 总 经 理 营业 部 总 经 理 
部 门 经 理 级 
总 部 各 部 门 一 般 员 工 1L2 直属 上 乡 部 门 总 经 理 
营业 部 一 般 员工 1~2 直属 上 级 营业 部 总 经 理 
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第 一 站 人 员 测 评 





































































































1. 依据 工作 分 析 建 立 的 测评 目标 体系 模型 
依据 工作 分 析 建 立 的 测评 目标 体系 模型 如 表 7-1 所 示 。 
表 7-1 依据 工作 分 析 建立 的 测评 目标 体系 模型 
了 R 务 要求 品德 素质 的 测评 目标 能 力 素质 的 测评 目标 
一 般 管 理学 知识 
已 专业 知识 
生 军 
2 敬业 、 忠 诚 、 公 正 判断 力 
经 党 管理 指挥 协调 能 力 
控制 能 力 
口头 表达 能 力 
信息 沟通 虚心 、 平 等 、 倾 听 交往 能 力 
综合 分 析 能 力 

















2. 测评 标准 
测评 标准 示例 如 表 7-2 所 示 。 
表 7-2 测评 标准 示例 










































































一 般 人 事 考评 
姓名 年 月 日 级 别 ; 上品 中 口 。 初级 品 
ee ee 等 级 划分 ( 标 度 ) | 权 数 | 评 分 
测评 单位 | 定义 标准 要 求 - -一 
评价 分 数 ( 标 度 ) 第 一 次 | 第 二 次 
职务 要 极 优秀 10 分 
工 | 知识 |。 的 知 | 知识、 技能、 体力 是 否 充分 优秀 。 9 分 
您 | 技能 |， yg。 是否 具有 基础 理论 知识 良好 “8 分 
力 | 体力 | ,| 是 否 拥有 专业 知识 与 技术 申 了 分 
与 体力 | 一 差 6 分 
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( 续 ) 
0 等 级 划分 ( 标 度 ) | 权 数 | 评 分 
测评 单位 | 定义 标准 要 求 - 全 
评价 分 数 ( 标 度 ) 第 一 次 | 第 二 次 
与 合 
是 极 优 秀 10 分 
者 沟通 、| 能 否 有 效 表达 自己 意志 与 意 | 
理解 | | 人 优秀 ”9 分 
正确 表达 | 图 、 说 服 对 方 ， 共 同 完成 目标 | 
判断 | a | 良好 8 分 
| 意图 及 说 | ， 在 沟通 中 能 否 有 效 处 理 冲突 、| ss 
服 对 方 的 | 减少 摩擦 - 
差 6 分 
下 能 
作 
BE 
力 有 计 | 能 否 准 确 理 解 上 级 意图 和 指 | 极 优秀 10 分 
计划 | 划 、 创 造 | 示 ， 并 在 职权 范围 内 采取 行动 优秀 ”9 分 
开发 | 性 地 完成 | ，” 遇 突 发 事件 能 否 迅 速 准确 把 握 | 良好 ”8 分 
能 力 | 工作 任务 | 问题 实质 ， 随 机 应 变 、 作 出 合适 | 中 7 分 
的 能 力 。 | 的 决定 差 6 分 
绑 持 展 
好 人 际 关 | ”能 否 指导 部 下 或 与 同事 合作 积 | 极 优秀 10 分 
je | 系 、 带 领 | 极 实现 目标 优秀 ”9 分 
。 | 部 下 或 与 | 能 否 让 部 下 认同 ， 形 成 权威 力 |。 良好 ”8 分 
月 E 
“| 同事 合作 | 能 否 与 部 下 或 同事 保持 良好 | 中 7 分 
实现 目标 | 关系 差 6 分 
的 能 
接受 组 极 优秀 10 分 
织 文 化 ,| ”能 否 参 加 组 织 的 活动 优秀 ”9 分 
认同 | 遵守 组 织 | ”是 否 知道 组 织 形象 的 内 涵 良好 ”8 分 
内 的 行为 ” ”是 否 遵守 组 织 行为 规则 中 7 分 
态 规范 差 6 分 
度 
极 优秀 10 分 
自觉 主 | 是否 接 受 高 难度 工作 优秀 ”9 分 
积极 | 动 完 成 | 能 否 克服 困难 、 坚 持 完成 任务 | 良好 ”8 分 
任务 是 否 保持 工作 的 热情 中 7 分 
差 6 分 
极 优秀 10 分 
与 管理 a ”| 优秀 ”9 分 
“| ， 是 否 经 常 与 主管 人 员 发 生 冲突 | 
协作 | 者 及 同事 |。 是 天 全 此 后 员 工 和 发生 并 良好 8 分 
密切 合作 | 的 中 7 分 
差 6 分 
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第 七 章 ”其 他 人 力 资源 咨询 工具 


第 二 节 职业 发 展 规划 

















1. 霍 兰 德 职业 性 向 测试 VPT( Vocational Preference Test ) 
VPT 发 现 了 六 种 基本 的 人 格 类 型 或 倾向 ( 见 表 7-3 ) 。 
表 7-3 霍 兰 德 职业 性 向 测试 











































































































类 型 特点 适应 职业 
综合 性 农业 企业 、 管 理 人 员 、 木 工 、 电 
二 际 枯 向 人 本 包含 体力 活动 并 且 需 要 一 定 的 技巧、 关 技 岳 、 工 程 师 、 农 场 主 、 森 林 工 人 、 公 
尖 P 卫 基 忆 
力量 和 协调 性 才能 承担 的 职业 路 巡 路 官 、 周 艺 荆 人 、 工 业 设 计 教 师 、 军 
官 、 农 业 技术 教师 等 
从 事 包含 较 多 认 知 活动 (思考 .组织 .理解 | 生物 学 家 、 化 学 家 、 工 程 师 、 地 理学 家 、 
测 研 久 向 和 的 职业 ， 而 不 是 那些 主要 以 感知 活动 数学 家 、 医 学 技术 人 员 、 生 理学 家 、 物 再 
大 英 刁 
(感觉 .反应 或 人 际 沟通 以 及 情感 等 ) 为 主要 | 学 家 、 心 理学 家 、 研 究 与 开发 人 员 、 学 术 
内 容 的 职业 研究 人 员 、 社 会 学 家 等 
外 交工 作者 、 社 会 工作 者 、 汽 车 推销 商 、 
辅导 咨询 专家 、 家 庭 经 济 指导 人 员 、 精 神 
从 事 包 含 大 量 人 际 交往 内 容 的 职业 ,而 不 | 人 
社会 倾向 ee 健康 工作 者 、 公 使 、 自 然 常 识 教师 、 娱 乐 
是 那些 包含 大 量 智力 活动 或 体力 活动 的 职业 es 
管理 人 员 、 学 校 管理 人 员 、 社 会 科学 教师 、 
特殊 教育 教师 等 





从 事 包含 大 量 结构 性 的 且 规 则 较为 固定 的 
常规 倾向 | 职业 ， 在 这 些 职业 中 ， 雇 员 个 人 的 需要 往往 





会 计 、 银 行 职员 、 出 纳 、 信 贷 管理 人 员 、 
行政 主管 、 秘 书 、 工 商 管理 教师 等 












































要 服从 组 织 的 需要 
企业 管理 人 员 、 采 购 员 、 商 会 行政 管理 
企业 倾向 从 事 包含 大 量 以 影响 他 人 为 目的 语言 活动 | 人员、 人寿 保险 代理 人 、 采 购 代 理 人 、 房 
企业 个 吕 
的 职业 地 产 商 、 餐 厅 管 理 人 员 、 零 售 职员 、 商 店 
管理 人 员 等 
广告 管理 人 员 、 艺 术 教 师 、 艺 术 家 、 广 
艺术 倾向 从 事 包含 大 量 自我 表现 、 艺 术 创 造 、 情 感 | 播 员 、 英 语 老师 、 室 内 装修 人 员 、 医 疗 绘 
已 以 Ip 
表达 以 及 个 性 化 活动 的 职业 图 师 、 音 乐 家 、 摄 影 师 、 公 共 关 系 专 家 、 
发 言 人 等 

















2. 职业 销 
当 一 个 人 不 得 不 人 
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出 某 种 选择 的 时 候 ， 他 无 论 如 何 都 不 会 放弃 的 职业 
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种 至 关 重 要 的 东西 或 价值 观 ， 实 际 上 就 是 人 们 选择 和 发 展 上 自己 的 职业 时 所 围绕 
的 中 心 。 五 种 职业 锁 如 表 7-4 所 示 。 
表 7-4 五 种 职业 锚 
类 型 特 点 
具有 较 强 的 技术 或 功能 型 人 才 往往 不 愿意 选择 带 有 一 般 管 理性 
技术 或 功能 型 职业 锚 质 的 职业 ， 而 总 是 倾向 于 选择 能 够 保证 自己 在 既定 的 技术 或 功能 
领域 中 不 断 发 展 的 职业 
表现 出 成 为 管理 人 员 的 强烈 动机 ， 必 须 承 担 较 高 责任 的 管理 职 
管理 型 职业 锚 位 是 这 些 人 的 终极 目标 。 这 些 人 常 具 有 分 析 能 力 、 人 际 沟 通 能 力 
和 情感 能 力 
_ 建立 或 创造 某 种 完全 属于 自己 的 东西 ， 如 署 着 自己 名 字 的 产品 
创造 型 职业 销 。 a em 
或 工艺 、 一 家 自己 的 公司 或 反映 自己 成 就 的 个 人 财富 等 
希望 摆脱 因 在 大 企业 中 工作 而 依赖 别人 的 境况 ， 往 往 决定 成 为 
自主 与 独立 型 职业 锚 一 位 咨询 专家 或 自己 独立 工作 ， 或 作为 一 个 较 小 企业 的 合伙 人 来 
工作 
极为 重视 长 期 的 职业 稳定 和 工作 的 保障 性 。 如 有 保障 的 工作 、 
安全 型 职业 锚 体面 的 收入 及 可 靠 的 未 来 生活 ， 未 来 有 良好 的 退休 计划 和 较 高 的 
退休 金 作 为 保证 
一 4 3 
第 三 节 ”人力 资源 保护 
人 力 资 源 保护 的 类 型 及 特点 如 表 7-$ 所 示 。 
表 7-5 人力 资源 保护 的 类 型 及 特点 
类 型 特 点 举 例 
Social Security 是 国家 和 社会 依法 建立 的 社会 成 员 生 产 、 
y 、 中 社会 保险 ， 如 中 国 的 养老 
与 生活 的 基本 保护 制度 与 机 制 。 一 般 是 通过 立法 手段 对 要 
本 本 保险 、 医 疗 保险 、 失 业 保 险 、 
国民 收入 进行 分 配 和 再 分 配 ， 形 成 一 种 特殊 的 消费 基 | . 
加 “| 生育 保险 、 工 伤 保险 、 住 房 公 
社会 保障 | 金 ， 对 社会 成 员 因 生 、 老 、 病 、 死 、 伤 、 残 而 丧失 劳动 、 加 
、 | 积 金 等 ; @ 社 会 福利 ， 如 一 般 
能 力 ， 暂 时 失去 工作 ， 因 自然 灾害 和 其 他 原 临 生活 , eh 
ee 生活 福利 、 职 工 福利 、 特 殊 社 
困难 等 情况 ， 给 予 一 定 的 物质 帮助 ， 以 此 来 保障 公民 的 会 福利 和 
基本 生活 需要 和 维持 劳动 力 再 生产 
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例 








劳动 保护 


为 了 保护 劳动 者 在 


并 




















在 和 组 织 措施 


E 产 过 程 中 的 安全 与 健康 ， 预 防 职 
业 病 ， 防 止 人 身 事故 发 生 而 对 作业 条 件 与 劳动 环境 进行 
改善 采取 的 各 种 技术 措 





如 设置 安全 标志 、 
识别 标志 、 穿 防护 罩 


危险 警示 、 





社会 保护 





由 社会 制度 加 以 维护 的 人 们 的 合法 权益 的 实现 过 程 


如 《劳动 法 》、《 合 同 法 》 等 





特殊 人 力 
资源 保护 





指 对 老年 和 妇女 等 














具有 特殊 性 的 人 力 资源 的 保护 


等 ， 








如 女性 孕期 保护 、 经 期 保护 


男女 同工同酬 ， 子 女 有 购 





养老 年 人 的 义务 等 


人 力 资源 尽职 调查 
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和 
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营 理念 、 愿 景 和 文化 、 营 运 流程 、 过 










































































工 关系 和 





绩效 











生理 等 各 方 画 





















































力 资源 尽职 i 
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人 jt 





完成 ， 不 如 提请 
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业 发 















































查 的 全 面 实施 。: 


J 能 涉及 的 
/购并 调 



















































































增加 企业 购并 取得 

















成 功 












































展 的 



















































































提供 

















人 但 














的 购并 管理 信息 。 人 









































尽职 调查 将 主要 针对 以 下 方 




















( WL 





I 














Compensation and 
Benefits Plan & Policy 
薪酬 福利 方案 和 政策 











长 7-6 ) 进行 。 


表 7-6 ”人力 资源 尽职 调查 基本 内 容 


HR Strategy and 


Integration 


人 力 资源 战略 制定 与 整合 


Communications 


and Culture 


沟通 和 文化 


Employee 
Relations 


员工 关系 





Incentive programmes for 
executives and staff 
管理 人 员 和 员工 的 激励 
方案 

Salary schemes 

薪酬 计划 

Fringe benefits packages 

附加 福利 政策 

Pension programmes 


养老 金 计划 

















HR roles and practices 


人 力 资 源 部 的 定位 与 


职责 

HR systems, policies and 
procedures 

人 力 资源 体系 、 政 策 和 
流程 

Employee manual 

员工 手册 





Corporate culture 
公司 文化 
Organizational 
structure 

组 织 结构 
Communication 
channels 


沟通 渠道 





Turnover rate 








员工 流动 率 
Staff motivation 
员工 激励 
Staffmorale 
员工 士气 
Discipline 
纪委 规定 


Employer-employee rela- 


tions 


雇主 一 员工 关系 
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在 相当 多 的 尽职 调查 中 ， 尤 其 需要 对 将 来 可 能 的 负债 或 风险 进行 




































































提 4 

















建议 。 和 常见 的 一 些 调 查 项 目 如 表 7-7 所 示 。 
表 7-7 人 力 资源 尽职 调查 补充 事项 
调查 项 目 


























> 
jnl 
mr 
囊 
由 
a 











员工 人 数 与 工资 单 、 考 勤 表 对 应 分 析 ， 是 否 吻 合 
员工 离职 与 工资 单 分 析 ， 是 否 吻合 
员工 加 班 是 否 根据 法 律 规 定 支付 相应 报酬 ， 如 双 休 、 法 定 假日 加 班 


是 否 与 员工 一 一 签订 劳动 合同 
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员工 薪酬 福 利 分 析 ， 是 否 足 额 缴纳 社会 保险 、 公 积 金 等 
有 无 月 中 或 月 末 即 中 途 离职 员工 尚 无 支付 薪资 

是 否 有 员工 工资 未 达到 当地 最 低 工资 标准 

员工 工龄 分 析 ， 辞 退 员工 是 否 根 据 法律 规 定 足 额 补偿 
是 否 依法 缴纳 员工 个 人 所 得 税 及 各 种 奖金 所 得 税 





八 企业 文化 咨询 工具 


第 一 节 ”企业 文化 特征 


企业 的 文化 特征 如 图 8-1 所 示 。 

















外 部 适应 性 





内 部 可 整合 性 


图 8-1 企业 文化 特征 


第 二 节 企业 文化 模型 





企业 文化 模型 如 图 8-2 所 示 。 
1. 参与 性 



































参与 性 水 及 员工 的 工作 能 力 、 主 人 兮 精神 和 责任 感 的 培养 。 公 司 在 这 一 文 
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外 部 关注 
10 一 一 愿景 7 一 一 创造 变革 
11 一 一 战略 导向 和 意图 8 一 一 客户 至 上 
12 一 一 目标 上 适应 性 9 一 一 组 织 学 习 
HLL 
灵活 性 稳定 性 

] 一 一 授权 4 一 一 核心 价值 观 
2 一 一 团队 导向 5 一 一 配合 

3 一 一 能 力 发 展 参与 _ 致 性 6 一 一 协调 与 整合 





8-2 ”企业 文化 模型 




































































化 特征 上 的 得 分 ， 反 映 了 公司 对 培养 员工 、 与 员工 进行 沟通 ， 以 及 使 员工 参与 
重 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(1) 授权 : 员工 是 否 真正 被 授权 并 承担 责任 ， 他 们 是 否 具 有 主人 兮 意识 
和 工作 积极 性 。 
(2) 团队 导向 : 公司 是 否 重视 并 发 励 员 工 相 互 合 作 以 实现 共同 目标 ， 员 
在 工作 中 是 否 依靠 团队 力量 。 
(3) 能 力 发 展 : 公司 是 否 不 断 投 入 资源 培训 员工 ， 使 他 们 具有 竞争 力 ， 
跟 上 公司 业务 发 展 的 需要 ， 同 时 满足 员工 不 断 学 习 和 发 展 的 愿望 。 
2. 一 致 性 
一 致 性 用 于 衡量 公司 是 否 拥有 一 个 强大 且 富 有 凝聚 力 的 内 部 文化 。 
(1) 核心 价值 观 : 公司 是 否 具备 一 套 大 家 共同 信奉 的 价值 体系 ， 从 而 使 
公司 员工 产生 强烈 的 认同 感 ， 并 对 未 来 抱 有 明确 的 期 望 。 
(2) 配合 : 领导 者 是 否 具备 足够 的 能 力 让 大 家 的 观点 达成 高 度 的 一 致 ， 
在 关键 的 问题 上 调和 不 同 的 意见 。 
(3) 协调 与 整合 : 公司 中 各 职能 部 门 和 业务 单位 是 否 能 够 密切 合作 ， 部 
门 或 团队 的 界限 会 不 会 变 成 合作 的 障碍 。 


出 反 






































3. 适应 性 
适应 性 主要 是 指 公司 对 外 部 环境 (包括 市 场 和 客户 ) 中 的 各 种 信号 迅速 作 
应 的 能 力 。 
(1) 创造 变革 : 公司 是 否 惧怕 承担 因 变 革 带 来 的 风险 ， 是 否 学 会 仔细 观 
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察 外 部 环境 ， 预 计 相关 流程 及 变化 步 又 ， 并 及 时 实施 变革 。 
(2) 客户 至 上 : 公司 是 否 善 适应 环境 、 凡事 都 从 客户 的 角度 出 发 ， 是 
否 了 解 自己 的 客户 ， 使 他 们 感到 满意 ， 并 能 预计 客户 未 来 的 需求 
(3) 组 织 学 习 : 公司 能 和 否 将 外 界 信号 视 为 鼓励 创新 和 吸收 新 知识 的 良机 。 
4. 使 命 
一 文化 特征 有 助 于 判断 公司 是 一 味 注重 | 益 ， 
的 战略 行动 计划 。 成 功 的 公司 往往 目标 明确 、 志 向 远大 。 
(1) 愿景 : 员工 对 公司 未 来 的 目标 是 否 达成 共识 ， 这 种 愿景 是 否 得 到 公 
司 全 体 员 工 的 理解 和 认同 。 
(2) 战略 导向 和 意图 : 公司 是 否 希望 在 本 行业 中 脱颖而出 ， 明 确 的 战略 
到 展示 了 公司 的 决心 ， 并 使 所 有 人 都 知道 应 该 如 何 为 实现 公司 的 战略 部 署 作 
出 上 自己 的 贡献 。 
(3) 目标 : 公司 是 否 仔细 地 制订 了 一 系列 与 使 命 、 愿 景 和 战略 密切 相关 

标 ， 可 以 让 每 个 员工 在 工作 时 作 参 考 。 
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第 三 节 企业 文化 的 组 成 



















































































型 的 企业 文化 由 精神 文化 层 、 制 度 文化 层 和 物质 文化 层 三 部 分 组 成 如 图 
8-3 所 示 。 



































物质 文化 层 





图 8-3 ”企业 文化 的 组 成 
精神 文化 层 。 企 业 的 精神 文化 层 包 括 : 企业 核心 价值 观 、 企 业 精神 、 企 业 
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和 文化 层 包括 : 企业 的 各 项 规章 制度 以 及 这 些 规章 
资源 理念 .营销 理念 和 生产 理念 等 ) 。 
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文化 的 核心 
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质 文化 层 为 制度 广 












































业 的 精神 文化 














/的 物质 文化 民 包 括 三 额 、 企 业 标 识 、 厂 歌 、 文 化 传播 网 络 等 。 





























必 为 企业 的 物质 文 











上 层 和 精神 文化 












































b 层 和 制度 文化 层 提供 思想 基础 ， 是 企业 
































上 层 约束 和 规范 精 




















神 文 化 层 和 物质 文化 层 的 建设 ;而 企业 的 物 






















































































2. 企业 文人 





与 








必 提 供 愧 质 基础 ， 是 企业 文化 的 表现 和 卉 体 。 























传统 的 企 ， V 思 / 
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政治 工作 的 本 








同 之 处 ( 见 图 8-4) ， 企 业 文 化 与 思想 政治 







































































对 象 及 内 容 


着 眼 点 


工作 方式 


关键 人 物 


思想 政治 工作 ,重点 解决 员工 的 价值 
观 、 人 生 观 、 道 德 观 、 理 念 和 信念 等 问 


835)s 














图 8-4 





都 是 以 人 为 对 象 ， 有 思想 工作 内 容 ， 做 思想 观念 方面 的 工作 
都 是 为 了 提高 工作 对 象 的 思想 水 平 ， 培 养 “ 四 有 ”职工 ， 增 强 企 业 的 凝 


聚 力 而 开展 工作 























都 通过 有 形 的 方式 (如 开展 职工 教育 ) 或 无 形 的 方式 (如 确定 正确 价值 


观 ) ， 借 助 树立 榜样 来 做 工作 








都 要 照 领 导 人 的 率先 垂范 、 身 体力 行 才能 做 好 工作 





丛 站 部 汝 浇 启 





企业 文化 与 思想 政治 工作 的 相同 之 处 





企业 文化 涵盖 的 文化 面 比 思想 政治 工 
作 宽 ,不 仅 包括 思想 道德 方面 的 价值 观 ， 




















内 容 还 包括 生产 经 营 方面 的 价值 观 ， 除 此 之 
题 ， 另 外 还 有 保证 党 的 路 线 、 方 针 和 政策 
号 i 外 ， 还 包括 企业 的 制度 文化 、 物 质 文化 
在 企业 落实 的 内 容 a 
等 内 容 
共性 思想 政治 工作 中 许多 政策 性 、 政 治 性 的 企业 文化 更 多 地 注重 企业 的 特色 和 
与 个 性 。 内 容 和 任务 具有 社会 的 共性 个 性 
恩 想 政治 工作 的 功能 主要 侧重 于 政治 
功能 四 企业 文化 主要 侧重 于 管理 方面 


方面 
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图 8-5 企业 文化 与 思想 政治 工作 的 不 同 之 处 
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第 四 节 ”企业 文化 设计 思路 
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企业 文化 方案 设计 过 程 就 是 企业 CIS 系统 建设 的 过 程 。 但 咨询 公司 
在 物质 层 的 VI 设计 过 程 中 将 企业 的 标志 设计 这 一 环节 弱化 ， 而 由 专门 
公司 进行 此 项 工作 ( 见 图 8-6) 。 
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4 [又 方 
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MI BI VI 








图 8-6 企业 文化 设计 思路 
MI: 理念 识别 系统 (Mind Identify System) ， 企 业 之 “ 心 "”。MI 是 CIS( Cor- 
porate Identify System ) 战略 运作 的 原动力 和 实施 的 基础 ， 也 是 企业 的 最 高 决策 
屋 。 理 念 识别 包括 经 营 观 念 、 企 业 文化 、 精 神 标语 和 方针 策略 等 。 其 中 企业 
号 是 它 的 具体 表现 之 一 。 

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































BI: 行为 识别 系统 (Behavior Identify System) ， 企 业 之 “ 手 ”。BI 规划 着 企业 内 部 
的 管理 、 教 育 以 及 企业 对 社会 的 一 切 活 动 。 对 内 的 活动 包括 : 干部 教育 、 员 工 教 
(这 里 又 包括 服务 态度 ,服务 技巧 .礼貌 用 语 和 工作 态度 等 ) 、 工 作 环境 等 项 目 ， 对 外 的 
活动 包括 : 市 场 调查 、 公 共 关 系 、 广 告 宣 传 、 促 销 活动 等 。 企 业 积极 参与 社会 事件 和 
公益 活动 ， 也 属于 活动 iR 别 的 范畴 ， 其 目的 在 于 赢得 参与 活动 的 社会 公众 的 认同 。 

VI: 视觉 识别 系统 (Vision Identify System) ， 企 业 之 “ 脸 ”。7VI 是 理念 识别 
的 具体 化 和 视觉 化 ， 通 过 组 织 化、 系统 化 的 视觉 表达 形式 来 传递 企业 的 经 营 信 
息 。 视 觉 识 别 的 内 容 较 多 ， 涉 及 面 广 ， 效 果 也 最 直接 。 其 基本 要 素 有 企业 名 
称 、 铭 牌 标志 、 标 准 字 和 标准 色 等 ， 并 把 它们 应 用 于 产品 、 包 装 、 办 公用 品 、 
交通 工具 等 处 。 





























第 五 节 企业 文化 诊断 











1. 诊断 分 析 研 究 方法 
企业 文化 诊断 分 析 方法 如 图 8-7 所 示 。 
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图 8-7 企业 文化 诊断 分 析 方 法 





2. 企业 文化 的 价 全 
企业 文化 的 价值 如 图 8-8 所 示 。 
文化 可 以 创造 利润 

企业 文化 对 于 企业 长 期 经 营业 绩 起 着 重大 作用 
企业 文化 在 下 一 个 10 年 有 可 能 成 为 决定 企业 兴衰 的 重要 因素 
企业 文化 尽管 不 容易 改变 ， 但 完全 可 以 转化 为 有 利于 经 营业 绩 增 长 的 企业 文化 
1977 ~1988 年 ， 企 业 文化 力量 雄厚 ， 企 业经 营业 绩 卓 著 公 司 一 览 表 






























































































































































公司 名 称 “| (1 -篇 乔 急 色 ，| 经 营业 续 指 数 | “不 2) 失守 
沃尔玛 公司 1.12 13.9 18.7 46. 67 
布 希 公司 1. 63 43.7 12. 43 23. 30 
纽约 时 报 1. 76 36.5 14.51 22. 98 
道琼斯 1. 83 33.6 26. 64 17.07 
惠普 公司 1. 93 40.2 16. 35 17. 50 























8-8 企业 文化 的 价值 


3. 内 外 环境 对 企业 文化 的 影响 
内 外 环境 对 企业 文化 的 影响 如 图 8-9 所 示 。 





























发 展 战略 
的 要 求 
地 域 文化 企业 文化 A 企业 历 
的 影响 更 的 沿革 
亚 亚 
文 ， 文 
化 亚 \ 生 | 花 
化 
No yada 
RS 舍 
i 外 部 环境 a 
的 变化 
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4. 社会 文化 对 企业 文化 的 影响 









































社会 文化 特征 














让 | [着 访 人 组 现 的 市 场 章 页、 精明 
北方 人 的 豪 详 耿直 [一人 >| CQ) 容易 得 到 客户 的 信任 
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当代 社会 文化 对 某 企业 A 企业 文化 的 影响 如 图 8-10 所 示 。 


A 企业 文化 现象 


(1) 在 市 场 竞争 中 脱 闫 而 出 




















一 定 程度 上 回避 了 激烈 的 恶 怕 








竞争 





顾全 大 局 、 稳 健 、 踏 实 G3) 在 






(1) 心理 失衡 ， 抱 怨 
单位 为 什么 比 我 
(2) 关系 货币 比 ， 脚 踩 地 雷 拿 单子 
(3) 少数 领导 权 大 于 法 


人 治 大 于 法 沿 

不 (4) 缺乏 优良 的 职业 素质 
未 经 历 工业 文明 呈 >>| (5) 社会 信仰 危 机 冲击 员工 对 企业 的 忠诚 
(6) 思想 了 矛盾、 复杂， 不 安心 工作 
(7) 艰苦 奋斗 、 奉 献 精 神 遭 受 质疑 ， 享 乐 主 





计划 经 济 向 市 场 经 济 过 渡 时 期 


权利 寻 租 、 客 户 购买 行为 不 规范 




















社会 转 烈 期 ， 人 们 缺乏 精神 信 信 
浮躁 心理 
传统 信仰 的 彭 落 ， 西 方 文化 冲击 






















(都 是 我 们 
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5. 传统 民族 文化 对 企业 文化 的 影响 









































图 8-10 ”当代 社会 文化 对 某 企 业 A 企业 文化 的 影响 


传统 企业 文化 对 某 企业 B 企业 文化 的 影响 如 图 8-11 所 示 。 
B 企 业 文化 现象 








民族 文化 特征 

















| 吃苦 耐劳 [b> 
爱 岗 奉献 





俭 节 丝 
优 勤俭 节约 
良 





(1) 吃苦 在 前 ， 享 受 在 后 
(2) 有 着 艰苦 奋斗 的 优良 传统 


G3) 欧 兢 业 业 ， 敬 业 爱 岗 ， 乐 于 奉献 
(4) 特别 能 战斗 ， 特 别 能 打 硬 代 
(5) 坚持 开 ; 














源 节 流 、 勤 俭 办 企 ， 





的 方针 











血缘 、 地 缘 、 情 缘 
不 || 小 富 即 安 于 > 


良 | 三 欧 语 恩 想 ; 不 患 窒 、 患 不 均 















































(1) 裙带 关系 ， 四 志 同 堂 
(2) 缺乏 创业 的 精神 和 斗志 














(3) 平均 3 


(4) 非 独立 的 法 人 治理 


E 义 、 大 锅 饭 、 零 淘汰 率 

















6. 企业 家 的 风格 对 企业 文化 的 影响 











企业 家 风格 对 企业 文化 的 影响 如 图 8-12 所 示 。 





















































正面 因素 总 经 理 风格 特点 
重视 效果 ， 不 搞 形式 主义 务实 
目光 长 远 ， 不 重 短期 利益 甘于 奉献 
身 先 表率 作用 亲历 亲 为 
抓 住 机 会 ， 开 拓 市 场 ， 适 善于 学 习 
应 变化 不 断 创新 
控制 严格 ， 经 营 风险 控制 谨慎 经 营 
有 力 管理 严格 











图 8-11 ”传统 企业 文化 对 某 企业 文化 的 影响 


负面 因素 


重视 不 足 








相 冲 


宗 
A 





级 主动 性 受 影 


囊 


程 
奉献 要 求 与 不 稳定 的 环 
对 具体 事务 参与 过 多 ， 


管理 变化 快 ， 随 意 性 大 
授权 不 足 ， 中 层 管理 人 员 











习惯 执行 


8-12 ”企业 家 风格 对 企业 文化 的 影响 
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7. 价值 观 的 类 型 
对 某 A 企业 价值 观 类 型 分 析 如 图 8-13 所 示 ， 对 某 企业 核心 价值 观 分 析 如 
到 8-14 所 示 。 





























































































































防御 型 探索 型 分 析 型 反应 型 
保守 的 信仰 富有 创新 精神 两 面 性 : 稳定 和 变革 压力 作出 有 效 
低 风险 的 战略 愿意 开拓 新 的 领域 ”变革 反应 
稳定 的 市 场 高 风险 战略 稳定 : 正规 的 组 织 “避免 危机 被 迫 作出 
在 专业 领域 名 列 前 茅 寻求 新 的 机 会 结构 和 寻求 效率 调整 
倾向 于 经 验 少许 创新 能 够 创造 变革 变革 : 根据 环境 变 


关注 提高 现 有 运作 效率 关注 市 场 变 化 化 调整 战略 











A 价值 观 类 型 属于 反应 型 略 带 分 析 型 











图 8-13 某 A 企业 价值 观 类 型 分 析 







































































价值 观 企业 文化 | 部 吾 缀 | 企业 的 内 外 特征 
国外 企业 的 价值 观 
把 用 户 摆 在 经 营 思 想 的 中 心地 位 戴尔 公司 、 强 生 公 司 
把 关心 员工 摆 在 经 营 思想 的 中 心地 位 惠普 公司 ， 马 里 奥 特 公司 
把 产品 或 服务 摆 在 经 营 思想 的 中 心地 位 福特 公司 、 迪 斯 尼 公 司 
把 创新 摆 在 经 营 思想 的 中 心地 位 3M 公司 、 摩 托 罗拉 公司 、 索 尼 公 司 














于 8-14 某 企 业 核心 价值 观 分 析 























企业 经 营 理念 系统 如 图 8-15 所 示 。 














































































































如 何 看 竺 用户 通过 对 用 户 的 深入 了 解 ， 不 断 开发 技术 领先 的 产品 ， 满 足 客户 需要 
如 何 看 待 员工 满足 员工 薪金 待遇 及 自我 成 长 的 需求 

如 何 看 待 股东 满足 股东 股利 要 求 ， 保 证 股东 利益 不 受 侵犯 

如 何 看 待 合 作者 满足 合作 者 合理 利润 的 要 求 ， 平 等 合作 ， 共 同 发 展 

如 何 看 待 利益 | 
如 何 看 待 社会 责任 与 我 们 所 处 的 社会 共同 成 长 、 共 同 繁荣 





图 8-15 企业 经 营 理 念 系统 
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9. 其 他 诊断 工具 
企业 文化 建设 的 系统 思路 如 图 8-16 所 示 。 
@lN 加 四 四 吧 回回 加 由 回回 旧 加 回回 辐 DUO0D0 
加 加 000D0 加 加 本 加 加 加 加 加 UUUO 
0000 国语 0 00 加 加 加 
友 面 加 加 加 轿 | 加 加 加 轩 ea a 
































0 00000000 
2 三 本 


0UU0U0000D0 











U0U0U00U00U00000000 








图 8-16 ”企业 文化 建设 的 系统 思路 
对 企业 文化 理念 体系 与 企业 业务 流程 、 制 度 的 对 接 状 况 分 析 诊断 ， 从 多 个 
















































































































































































方面 分 析 企 业 文 化 实际 情况 与 我 们 所 提倡 的 企业 文化 的 差距 ， 如 图 8-17 所 示 。 
D0 
0 1 
0 |， 00a 
000 | 三 
000 0 |! 
000 0 dD 
0 
00a 
000 
0000 











图 8-17 企业 业务 流程 和 文化 差距 (PCG) 分 析 模 型 
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如 图 8-18 所 示 的 OCAI 模型 ， 综 合 企业 关注 的 工作 内 容 和 采取 的 工作 方 
式 ， 可 将 企业 文化 划分 为 团队 支持 文化 、 灵 活 变革 文化 、 市 场 绩效 文化 、 层 级 
规范 文化 四 种 文化 类 型 。 





































































































副本 加 加 


图 8-18 ”竞争 性 价值 分 析 模 型 (OCAI) 
文化 与 领导 协同 性 分 析 模 型 如 图 8-19 所 示 。 该 模型 可 以 确定 与 文化 相 匹 
忆 的 领导 者 角色 、 管 理 风格 、 胜 任 力 和 关键 行为 。 






















































































aH 



























































DO 


El 
世 
异 
局 
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DO 








图 8-19 文化 与 领导 协同 性 分 析 模 型 
企业 文化 妇 ] 战 略 、 人 力 资 源 和 市 场 营 销 进 行 横向 衔接 ， 既 要 实 
现 企 业内 部 员工 的 观念 和 行为 的 统一 ， 又 要 将 企业 文化 转化 成 市 场 价值 ， 不 断 
提升 公司 的 品牌 力 和 创造 市 场 价值 ， 服 务 国家 和 社会 。 如 图 8-20 所 示 。 
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图 8-20 企业 文化 建设 实践 “两 个 价值 ”和 “三 个 衔接 ” 
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第 一 节 ”财务 管理 SF 模式 


的 新 趋势 














1. 财务 管 


































































































企业 的 价值 创造 活动 (如 决策 支持 ) ， 如 图 9-1 所 示 。 


转变 为 业务 伙伴 













































决策 支持 
60% 


财务 管理 的 重点 将 从 财务 和 报表 转化 为 决策 支持 。 财 务 部 门将 更 













控制 10% 
报表 10% 


财务 处 理 
20% 


降低 成 本 


图 9-1 财务 管理 重点 的 转移 





区 




















































































































与 业务 部 门 的 伙伴 关系 ， 为 业务 部 门 提 供 财务 信息 支持 和 财务 建议 ( 见 医 














新 型 财务 管理 框 扣 下 的 财务 控制 和 决策 支持 职能 将 通过 以 下 形式 实现 建 
是 9-2) 。 
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共享 服务 全 
或 外 包 服务 








与 其 他 部 门 形 成 
合作 伙伴 关系 ， 为 
业务 部 门 提供 财务 


支持 和 财务 建议 





决策 支持 \ 
账 务 处 理 全 制 \ 
二 和 财务 控制 











> 区 他 特殊 财务 服务 


~ 
发 -ww 


党 












精练 的 企 
业 财务 小 组 
到 92 财务 职能 的 实现 形式 


2. 未 来 财务 职能 更 具 战 略 性 
未 来 的 财务 职能 如 图 9-3 所 示 。 










































































公司 战略 




















战 战 
略 主 营业 务 赂 
目 采购 、 制 造 、 销 售 、 服 务 、 物 流 等 

标 标 
由 匠 
PP 








财务 分 析 
决策 支持 
绩效 考核 






















一 - 一 


图 9-3 未 来 财务 职能 
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3. 财务 职能 被 赋予 新 的 含义 
未 来 财务 职能 的 新 含义 如 图 9-4 所 示 。 













































































过 和 去 现在 和 将 来 
利润 导向 价值 管理 
成 本 会 计 成 本 管理 
报告 驱动 (事后 汇报 ) 计划 主导 (事前 预测 ) 
标准 化 报告 大 规模 定制 报告 
审计 师 咨询 顾问 
数据 储存 信息 、 知 识 共享 
结果 驱动 结果 和 过 程 驱动 
针对 财务 风险 针对 企业 的 经 营 风险 








图 9-4 未 来 财务 职能 的 新 含义 






































4. 经 ET | 动 财 宁 民 里 新 模式 
财务 管理 的 新 模式 如 图 9-5 所 示 。 
























































业务 扩展 及 核心 业务 转型 





组 织 变革 和 精简 注重 股东 价值 


核心 业务 


VY 















































公司 重组 、 兼 史册 
提高 股东 价值 并 后 的 财务 集成 te 
” 志 yh: a os 
提供 公司 范围 内 
支持 业务 决策 统一 的 财务 数据 
图 9-5 ”财务 管理 新 模式 
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5. 现代 财务 管理 的 5F 模式 
财务 管理 的 5F 模式 如 图 9-6 所 示 。 


我 们 的 角色 是 什么 ? 













































































什么 是 重要 的 ? 什么 是 最 适宜 的 组 织 结构 ? 
什么 驱动 价值 ? 财务 组 织 我 们 需要 什么 样 的 公司 文化 ? 
如 何 评估 ? 我 们 如 何 转换 ? 


财务 的 成 本 是 什么 ?、 


财务 信息 系统 








什么 是 最 佳 流程 ? 















































如 何 进行 最 有 效 地 评估 ? 我 们 使 用 什么 样 的 系统 ? 
什么 服务 可 以 闪 训 ? 和 行刑 导购 有 的 技术 ， 
什么 是 标准 ? 财务 的 人 力 资源 我 们 如 何 获 取 对 业务 有 用 的 信息 ? 














需要 多 少 人 力 资源 ? 
需要 什么 样 的 技能 ? 
我 们 拥有 什么 样 的 技能 ? 








图 9-6 财务 管理 的 5F 模式 





第 二 节 ”战略 性 利润 及 价值 管理 


1. 战略 性 利润 的 最 佳 实践 
战略 性 利润 的 来 源 如 图 9-7 所 示 。 















































正 创造 了 
高 于 机 会 成 本 
的 财富 

























为 未 来 可 持续 增长 
英 下 了 坚实 的 基础 








图 977 战略 性 利润 的 来 源 
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战略 性 利润 的 最 佳 实践 表明 ; 

(1) 战略 性 利润 真正 创造 了 高 于 机 会 成 本 的 财富 。 企 业 需 要 获取 足够 利 
润 ， 并 超过 投入 的 资本 成 本 ， 才 真正 为 股东 创造 了 财富 ， 这 就 是 “经 济 利 
润 ” ， 它 等 于 “会 计 利润 - 资本 总 额 x 资本 利润 ”"。 从 投资 者 的 角度 看 , “经 济 
利润 ” 才 是 真正 的 财富 ， 而 会 计 利 洞 只 是 纸 面 上 的 财富 。 

(2) 通过 现金 流量 列表 显 出 高 质 利 润 是 通过 会 计 制 度 编制 而 来 的 ， 即 使 
排除 利润 操纵 和 做 假 账 的 因素 ， 它 也 只 是 一 个 账面 上 的 结果 。 与 此 相反 ， 现 金 
通 过 实 实在 在 的 现金 流入 与 流出 表现 出 来 的 ， 它 不 单 表现 在 账面 上 ， 而 且 还 
实 实在 在 地 表现 在 企业 的 银行 账户 中 。 由 此 可 见 ， 利 润 与 现金 的 关系 ， 既 非常 
简单 ， 又 非常 复杂 。 

(3) 战略 性 利润 为 未 来 可 持续 增长 奠定 了 坚实 的 基础 。 许 多 公司 只 是 片 
面 地 通过 消减 成 本 、 压 缩 投 资 提 高 利润 和 增加 现金 流量 。 这 些 公司 不 发 展 新 业 
5 、 开 辟 新 领土 、 创 造 新 产品 ， 只 是 力争 把 同样 的 事 做 得 更 好 ， 这 样 利润 数字 
更 会 令 人 莱 莫 。 但 是 ， 这 些 公 司 在 当今 的 竞争 环境 中 ,会 很 快 遭 到 围攻 或 出 
局 ， 利 洞 数字 也 会 又 然 下 沙 。 真 正 有 鳃 利 能 力 的 公司 懂得 恰当 地 追求 更 多 利 
润 ， 他 们 通过 连续 不 断 地 巩固 核心 业务 、 创 建新 业务 关系 网 络 和 为 未 来 业务 创 
造 机 会 保持 增长 活力 。 尽 管 这 些 投 入 或 投资 会 暂时 影响 到 和 j 闸 和 现金 流量 的 漂 
亮度 ， 但 为 企业 的 可 持续 发 展 奠 定 了 基础 。 

2. 传统 的 企业 业绩 衡量 方法 并 不 完善 ( 见 表 9-1) 。 

表 9-1 传统 的 企业 业绩 衡量 方法 

衡 量 标 准 缺陷 

产量 不 能 提供 财务 业绩 方面 的 信息 
市 场 份额 可 能 会 产生 误导 ; 在 亏损 的 情况 下 增加 产量 和 市 场 份额 反而 会 破坏 价值 
产值 
销售 收入 忽略 了 生产 成 本 、 及 其 他 管理 费 
收入 增长 
净利 润 
es 可 能 会 产生 误导 ， 只 注意 利润 
ee 忽略 了 资本 需求 和 资本 成 本 
3. a 需要 有 一 整套 指数 




























































































旨 标 如 表 9-2 所 示 。 
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表 9-2 价值 衡量 指标 



































需要 衡量 的 对 象 最 可 靠 的 衡量 指标 
股东 回报 率 / Total Shareholder Return( TSR ) 

上 不 六合 | 
2 投资 资本 的 现金 流 回 报 / Cash Flow Retum On Gross Invested Capital 

A 

(CFROI ) 
么 是 最 资 蕊 ， 

0 回报 加 权 平 均 的 资金 流量 成 本 / Weighted 一 Average Cost of Capital (WACC ) 
A 可 持续 的 资产 增长 率 / Sustainablb Asse Growth Rate 

月 日 a SE 
未 来 现金 流量 的 净 现 值 / Net Present Value of Future Cash Flows(NPV or DCF) 


第 三 节 ”价值 管理 模型 


1. 企业 价值 管理 的 模型 ( 见 图 9-8 ) 
增加 价值 的 思维 框架 “| 


































































































































前 的 市 值 
认识 上 的 差异 严 价值 最 大 化 机 会 
1 
现 有 价值 总 的 潜在 价值 
和 
经 营 改 进 | | 财务 工程 
5 
增长 、 内 部 改 
内 部 改进 后 的 价值 4 进 及 变卖 后 的 价值 






















内 部 改进 
理 后 的 价值 





和 清 





变卖 /新 的 所 有 者 


新 的 增长 机 会 





Ny 
和 





现 有 业务 : 
(1) 就 所 负责 的 具体 业务 而 言 ， 价 值 的 驱动 要 素 是 什么 ? 
(2) 在 不 同 的 价值 增长 方案 中 ， 应 该 如 何 取舍 ? 

(3) 如 何 实施 才能 保证 价值 的 实现 ? 

新 业务 / 业务 更 替 : 
有 没有 通过 新 业务 来 提升 公司 价值 的 机 会 ? 


图 9-8 企业 价值 管理 模型 
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2. 关键 价值 驱动 因素 流程 
关键 价值 驱动 因素 流程 如 图 9-9 所 示 。 

























































































第 一 阶段 第 二 阶段 第 三 阶段 
量化 检验 及 
敏感 性 分 析 优先 排序 





访谈 /访问 








就 价值 树 的 
内 部 讨论 


业绩 指标 




















图 9-9 关键 价值 驱动 因素 流程 
世 | 具体 工作 [|] 工作 成 果 


























3. 价值 驱动 模型 
价值 驱动 模型 如 图 9-10 所 示 。 


价值 驱动 因素 财务 指标 内 在 价值 



























































资本 市 场 的 表现 





OOOO 














举例 “毛利 率 投资 回报 率 折 现 现金 流 价值 。 | ”股东 回报 


市 场 份额 销售 收入 期 权 价 值 市 值 增加 
发 展 速度 利润 
市 场 区 间 的 选择 经 济 利润 














"ne 


图 9-10 ”价值 驱动 模型 



























































企业 价值 树 如 图 9-11 所 示 。 
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财务 指标 表层 营运 指标 深层 价值 驱动 因素 
一 固定 资产 投入 市 场 份额 产品 知名 度 
投资 规模 上 |- 流动 资金 投入 |。 生生 和 革 本 | | 吕 由 习 人 的 归 引 力 
| 现金 渠道 伙伴 的 选择 
的 生产 与 销售 的 配合 
a 
投资 滔 | | 营销 费用 生产线 的 他 用 率 | | “品种 优化 减少 生产 复杂 
回报 率 | 一 管理 费用 账 款 回笼 情况 | | 性 的 进展 
Wi 分 销 商 政策 及 管理 系统 

















战略 规划 应 战略 规划 的 核心 内 容 ， 
提出 的 目标 回答 怎么 去 做 的 问题 














图 9-11 企业 价值 树 





5.ROE 树 及 ROCE 树 
ROE 树 如 图 9-12 所 示 ，ROCE 树 如 图 9-13 所 示 。 
















































































































































































一 税 前 ROCE 参见 ROCE 树 
x 
税 后 实用 资产 回报 一 一 现金 税 /EBIT 
~ (ROCE) 1 上 税 费 / 税 前 收入 + 
| (EBIT) 递 延 税 /EBIT 
营业 税率 利息 费用 /EBIT 
一 债务 税 准备 /EBIT | + 
1 一 一 余 税 率 
股本 收益 | 税 后 /EBIT 
(ROE) 二 负债 盈余 广 税 前 债务 费用 
x Dp x 
一 负债 /实用 资本 一 一 一 余 税率 
税 后 /EBIT 
一 优先 股权 可 外 一 | es 
-一 加 权 财 x 税 后 优先 股 费 
全 
务 一 余 上 优先 股 /实用 资本 
财务 贡献 一 J x 十 
一 ”少数 股权 盈余 
x 
杠杆 作 [从 妆 股评 
(实用 资本 /资产 ) “少数 股 / 实用 资本 


图 9-12 ROE 树 
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原材料 费用 /销售 
成 本 
-1 十 工资 费用 /销售 
毛利 / 销 三 1 二 本 成 本 
售 收入 销售 成 本 | | 其 他 制造 费用 / 销 
税 前 收 销售 管理 We | ( )-| x 售 成 本 
税 前 营业 费用 / 销 0 -下 单位 销售 成 本 
OC 
-> 售 收入 售 收入 销售 数量 
ee 折旧 / 销 一 1 
实用 资 售 收入 净 销 售 ee 
x 机 入 ”| 下 的 所 
| 销售 收入 
于 
ia! 资产 利 单位 平 x 肖 售 数量 
ROCE (人 单位 平均 报价 销售 数量 
净 营 业 资 产 ) 
非 营业 收入 
税 前 非 营业 
非 营业 资产 
非 营业 资产 /实用 资本 
营运 资金 / 销售 收入 中 应 收 销售 成 本 中 半成品 
销售 收 账 款 回转 天 数 Be eg 
SC + x (销售 收入 / 和 
固定 资产 / 销售 收入 中 存货 及 销 货 成 本 ) | ”销售 成 本 中 成 
销售 收入 应 付 账 款 回转 天 数 品 回转 天 数 
十 < 
无 形 及 其 他 营运 销售 成 本 中 应 付 
广 资产 /销售 收入 账 款 回转 天 数 
递 延 税 及 其 他 非 财 
一 务 债务 /销售 收入 
图 9-13 ”ROCE 树 
了 3» 
第 四 节 财务 预测 
1. 财务 预测 模型 ( 风 图 9-14) 
2. 建立 现金 流量 预测 模型 的 具体 方法 ( 见 图 9-15) 
资产 负债 表 的 预测 方法 ( 见 图 9-16 ) 
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具体 内 容 议题 信息 来 源 
市 场 份额 目标 在 每 一 产品 领域 ， 地 域 公司 远大 目标 主要 成 果 
市 场 及 目标 客户 群 的 市 市 场 与 行业 分 析 
场 份额 目标 财务 部 门 
为 实现 市 场 份额 目标 需 详细 的 以 产品 
要 的 关键 举措 二 
收入 及 增长 收入 预测 市 场 与 行业 分 析 
(1) 预 测 未 来 五 年 中 每 年 。 。 竞争 对 手 访谈 
的 市 场 总 收入 和 规模 财务 部 收入 与 利润 预测 
(2) 公 司 每 年 希望 达到 的 成 本 与 资本 投资 
份额 预测 
(3) 公 司 收入 及 增长 率 预测 股本 回报 率 预 测 
具体 假设 条 件 
股本 回报 率 营业 费用 预测 财务 部 
(1) 人 员 费 用 
(2) 销 售 、 营 销 、 广 告 宣 
传 费 
G3) 其 他 费用 
投资 计划 及 每 年 占有 的 
股本 预测 
各 战略 业务 单元 营业 利 
具体 假设 条 件 
图 9-14 ”财务 预测 模型 
分 析 过 去 的 损 对 销售 收入 、 计算 过 去 和 计算 今后 10 对 投资 资本 
益 表 和 资产 负 成 本 、 营 运 资 今后 的 投资 年 的 自由 现 回报 率 和 净 
债 表 本 、 资 本 支出 资本 回报 率 金 流量 现 值 进 行 最 
和 财务 费用 进 后 预测 /计算 
行 预测 
确认 损益 表 和 预测 今后 10 | 作 全 后 计算 终 值 
资产 负债 玫 各 年 的 损益 表 年 的 现金 流 进行 敏感 性 
项 目的 价值 驱 预测 今后 10 量 表 ee TS 
动因 素 年 的 资产 负 计算 净 现 值 分 析 
债 表 
计算 加 权 平 
均 资本 成 本 
图 9-15 ”现金 流量 预测 模型 






























































图 9-16 




















负债 边 总 债务 的 预测 所 有 者 权益 的 预测 
流动 负债 有 息 债务 的 预测 净利 润 的 计算 经 营 性 流动 
经 营 性 流动 负债 (D 税 息 前 营运 利润 ”资产 的 预测 
(无 息 ) 的 预测 CO) 利息 收入 和 支出 (1) 营运 现金 
(1) 应 付 账 款 (3) 所 得 税 (2) 应 收 账 款 
(2) 其 他 流动 负债 (4) 净利 润 (GG) 库存 
非 经 营 性 无 息 负债 留存 收益 (4) 其 他 经 营 
所 有 者 (1) 递 延 税 款 (1) 每 年 红利 性 流动 资产 
权益 C) 少数 者 权益 (2) 留存 收益 长 期 资产 的 
(3) 其 他 非 经 营 性 无 息 所 有 者 权益 的 计算 预测 
总 负 俩 负债 (包括 调整 项 ) 非 经 营 性 资 
产 的 预测 





资产 负债 表 的 预测 方法 
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4. 总 债务 的 预测 一 一 有 已 债务 及 利 县 支出 ( 见 















































区 











9-17) 


















































133.9 
债务 本 金 
111.7 1117 111.7 111.7 111.7 
业务 单元 1 。 | 560 = 和 = 本 
业务 单元 2 33.1 
业务 单元 3 41.9 
业务 单元 4 


























2.7 l. 
1999 年 2000 年 2001 年 2002 年 2003 年 2004 年 











图 9-17 总 债务 的 预测 方法 


5. 所 有 者 权益 的 预测 一 一 净利 润 的 计算 ( 见 表 9-3) 
表 9-3 所 有 者 权益 的 预测 


























































































































主要 项 目 预测 方法 

各 业务 单元 根据 关键 营运 变量 计算 出 税 前 营运 利润 

中 利息 收入 
总 公司 EBIT 为 各 单元 及 总 部 的 简单 汇总 

®) 利息 支出 pe 

@ 税 前 营运 利润 (EBIT) 由 财务 组 提供 的 利息 支出 预测 

前 营运 利 
按 2000 年 利息 收入 作 简单 预测 
税 前 息 后 利润 (EBT 
E We 按 33% 税率 计算 
四 ”所得税 





净利 润 ( Net Profit) 



































示例 : 预测 某 单位 所 有 者 权益 ( 见 图 9-18) 
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2003 年 年 末 
所 有 者 权益 
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275.1 


45.0 











2004 年 
净利 涧 








当年 年 末 的 所 有 者 权益 = 上 折 














2004 年 红利 





所 有 者 权 
益 的 注入 


2004 年 年 末 
所 有 者 权益 











F 年 末 所 有 者 权益 + 当年 留存 收益 + 调整 项 









































图 9-18 ”预测 某 单位 所 有 者 权益 
6. 总 资产 预测 ( 见 表 9-4) 
表 9-4 总 资产 预测 表 
主要 项 目 预测 方法 

经 营 性 流动 资产 
(1) 营运 现金 各 业务 单元 预测 ， 简 单 汇总 相 加 
(2) 应 收 账 款 各 业务 单元 预测 ， 除 去 内 部 重复 计算 部 分 后 汇总 
(3) 库存 各 业务 单元 预测 ， 简 单 汇 总 
(4) 其 他 经 营 性 流动 资产 各 业务 单元 预测 ， 简 单 汇总 
经 营 性 长 期 资产 的 预测 
(1) 周 定 资产 净值 各 业务 单元 预测 ， 简 单 汇总 相 加 得 出 公司 固定 资产 净值 
(2) 其 他 经 营 性 长 期 资产 各 业务 单元 预测 ， 简 单 汇总 

















非 经 营 性 资产 (调整 项 ) 


2004 年 后 每 








根据 2003 年 总 资产 值 作出 调整 


年 按 预 测 的 总 负债 与 所 有 者 权益 作为 总 
标 ， 在 非 营运 资产 中 作出 相应 的 调整 


资产 预测 目 
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第 五 节 价值 评估 





























名 
页 











9-19) 














1. 价值 评估 在 企业 中 的 应 用 ( 




























































回答 的 间 题 
企业 目前 的 价值 是 多 少 ? 

向 股东 传递 关于 企业 企业 未 来 的 价值 创造 潜力 如 何 ? 
信息 ， 作 入 人 股 凌 明 电 目前 的 股价 是 低估 ， 还 是 高 估 ? 
人 企业 的 股票 是 否 值 得 购买 

企业 业绩 潜在 的 风险 有 多 大 ? 
































明确 企业 未 来 五 年 的 企业 未 来 五 年 的 战略 性 举措 的 经 济 /财务 
举措 企业 未 来 的 几 种 战略 举措 中 ， 哪 种 可 以 为 
企业 创造 更 多 的 价值 ? 
为 实现 这 些 战略 举措 ， 需 要 的 经 济 / 财 务 
资源 是 多 少 ? 


图 9-19 价值 评估 在 企业 中 的 应 用 
2. 现金 的 时 间 价 值 分 析 ( 风 图 9-20 ) 



































FV= 未 来 价值 

e 10% 利率 的 一 年 期 储蓄 账户 一 年 以 后 的 未 来 价值 是 多 少 ? 这 四 报 计 

T= 

n 年 以 后 100 元 的 未 
来 价值 是 多 少 ? 


[四 | _ _ 


e 假设 利率 为 10% 
一 年 以 后 的 110 元 的 现 值 是 多 少 ? 























hy 110 元 的 现在 价值 
多 少 ? 
100 10 110 多 少 
FV _FV 
We i 
0 1 


图 9-20 ”现金 的 时 间 价 值 分 析 
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3. 折 现 现 4 





流 











十 企业 价值 最 常 








的 方 汶 











几 旦 . 














dl! 














FE( 风 图 9-21) 


3729 

































































































































































































2000 年 2001 年 2002 年 2003 年 2004 年 2005 年 
0 以 10% 折 
现 第 二 年 六 10% 折 ee 
第 三 年 。 | 以 10% 折 
现 第 四 年 以 10% 折 以 
现 第 五 年 10% 
折 现 
攻 终 值 
净 现 值 (NPV) 
折 现 现金 流量 是 评估 企业 价值 最 常用 的 方法 
图 9-21 折 现 现金 流量 法 
1. 预测 自由 现金 流量 
2. 计算 加 权 平 均 资本 成 本 率 (WACC) =10 
3. 确定 终 值 
4. 用 加 权 平 均 资 本 成 本 将 自由 现金 流量 及 终 值 折 现 到 净 现 值 
4. 折 现 现金 流量 驱动 市 场 价值 ( 见 图 9-22 ) 
折 现 现金 流量 
(亿美 元 ) 市 场 价值 
投资 者 的 判断 : 1.73 美 元 
数量 117.8 亿 股 
4 6 7 7 7 
5 值 ”204 亿 美元 
年 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
终 值 
债务 价值 6 亿美 元 


总 市 场 价值 210 亿 美元 





总 


ls 


7 


图 9-22 折 现 现 





流量 驱动 市 场 价值 某 企业 示例 
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折 现 现 有 4 
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5. 折 现 现金 流量 模型 
流量 模型 如 图 9-23 所 示 。 















































自 
FCF 





版 ) 


现金 流 \ 1999 2000 2001 2002 


2003 2004 






2005 200 


6 2007 





2008 2009\ 攻 值 年 



















TT 
折 现 ___1 | 
因子 -CHWACO | 
© OOL LY LY, 
10.95 10.84 10.75 10.67 1 0.60 10.54 10.48 1 0.43 1038 1iC 
YY 
折 现 现金 流 1999 2000 2001 2002 2003 2004 | 
DCF 2005 2006 2007 2008 年 ; 
折 现 终 什 0 J 
DTV 





净 现 值 (NPV)=Y DCFA+DTV 











折 现 现金 流量 模型 中 所 折 现 的 现金 流 是 














6. 自由 现金 流量 定义 
现金 流量 定义 ( 见 图 9-24)。 



























































图 9-23” 折 现 现金 流量 













































































现金 流量 























调整 税 后 营运 利润 税 息 前 营运 利润 
Gr@[INOAT | OO 
〇 对 EBIT 所 征 的 赋税 
© 人 @ 折旧 与 推销 (D 递 延 税 项 的 增加 
新 增 投资 一 营运 资本 的 增长 
(9 资本 化 投资 
(tb) 其 他 经 营 性 资产 减 经 营 性 负债 的 增长 
© 
税 息 前 营运 利润 
调整 税 后 营运 利润 
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刁 





© 


销售 收入 
销售 成 本 




















人 销售 管理 费用 











折旧 与 挫 外 








7. 加 权 平 均 资 本 


加 权 平均 





资本 成 本 


(12.03%)= 
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成 本 计算 











到 9-25 所 示 。 























加 权 股 东 权 益 成 本 | 四 | 加 权 债务 成 本 
股东 权益 成 本 股东 权益 比率 | 一 | ， 税 后 债务 成 本 债务 比例 
(9.9%+0.95 x 5%) 66.7% (1—33%)X 10.19% (1 — 66.7%) 












































































































































































































































































































































公式 无 风险 收益 率 二 股东 权益 (1 一 税率 )x 债务 
风险 指数 x 风险 。 ”股东 权益 十 债务 税 前 债务 成 本 股东 权益 十 债务 
当 
解释 中 国 在 美国 发 采用 市 场 价值 税率 =33% 采用 市 场 价 
行 的 杨 基 债券 收 。“( 非 账面 价值 ) 假定 企业 的 信用 。 “” 值 ( 非 账 面 价值 ) 
i 0 0 等 级 为 BBB- 税 
与 美国 通货 膨 前 债务 成 本 = 美 
率 的 差别 (1.58%) 国 BBB 公司 俩 
券 的 收益 率 
风险 指数 = 国 (7.84% ) 十 中 
际 典范 (经 过 资本 国 风险 溢价 
结构 的 调节 )(0.95) (0.64%) 二 中 
风险 溢价 (5%) 国 与 美国 通货 膨 
胀 率 的 差别 值 
(1.58% ) 
图 925 WACC 的 计算 
_»。 2 
六 节 内 部 控制 
1. 企业 内 部 控制 系统 
最 佳 实践 部 控制 系统 示意 ( 见 图 9-26) 。 
2. 企业 内 部 会 计 控 制 的 三 要 素 
企业 内 部 控制 的 三 要 素 如 图 9-27 所 示 。 
示例 : 某 企 业内 部 控制 ( 见 图 9-28 至 图 9-30) 。 
3. 内 部 审计 与 外 部 审 讨 
内 部 审计 与 外 部 审计 的 比较 如 表 9-5 所 示 。 
表 9-5 ”内 部 审计 与 外 部 审计 的 比较 
比较 对 象 内 部 审计 外 部 审计 
选派 指定 作为 内 部 员工 ， 由 管理 属 选 派 指定 | 二 代为 外 斑 , 全 省 的 专业 人 员 ， 由 他 
站 污 A 办 会 及 其 人 资格 了 
所 需 资格 由 管理 层 需要 决定 ee 计 师 协会 及 其 他 资格 认 
独立 性 仅 独立 于 被 审计 的 机 构 te 
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( 续 ) 
比较 对 象 内 部 审计 外 部 审计 
权利 只 有 作为 内 部 职工 的 权利 由 相关 法 律 规定 
管理 层 决定 ， 如 防 错 次 、 效 率 考 | ”对 财务 报表 发 表 真 实 公允 的 审计 
主要 目的 
察 等 总 见 
工作 范围 的 限制 出 管 理 层 决定 不 应 受到 任何 限制 
ee 对 审计 委员 会 、 董 事 会 或 其 他 内 部 机 | ”对 董事 会 或 股东 大 会 报告 ， 所 出 
0 构 ， 不 具 鉴 证 作用 4 报告 具有 鉴证 作用 











































控制 方法 





(1) 如 何 将 内 部 控制 和 
业务 流程 集成 交易 授权 
(2) 如 何在 保证 内 控 的 和 任 证 与 记录 控制 
前 提 了 下 沽 少 不 放 信 资产 接触 与 记录 使 用 
作业 陨 务 分 离 
独立 稽核 




















控制 方法 
(1) 如 何 推动 财务 和 
业务 一 体 化 a 本 
种 孙 = 
) 如何 由 核算 型 人 ee 控制 环境 
was 对 交易 正确 分 类 
会 计量 交易 货币 价值 


确定 适当 的 会 计 期 间 
披露 相关 交易 事项 













控制 方法 








公司 治理 结构 





如 何 将 外 审 战略 计划 和 管理 
的 控制 环境 整 HR 和 企业 文化 
合 为 内 审 的 控 内 部 审计 
制程 序 ? 企业 信息 系统 








图 926 最 佳 实践 一 一 内 部 控制 系统 示意 图 
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设计 良好 的 凭证 格式 
凭证 连续 编号 

规定 凭证 传递 程序 

明确 凭证 的 保管 手续 

业务 记录 要 有 始 有 终 
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授权 与 执行 保管 和 记录 
执行 和 审核 明细 账 和 总 账 
执行 和 记录 登记 日 记 账 和 总 账 
职 
分 离 明确 授权 批准 的 范围 
人 限 、 程 序 .责任 
业务 未 经 授权 不 被 执行 
不 得 限 意 授权 和 越权 一 


经 授权 必须 严格 执行 ， 
加 强 监 督 ， 防 止 滥 




















图 9-27 企业 内 部 控制 的 三 要 素 














现金 报销 人 提 














并 经 部 门 负责 人 批准 








1 
财务 部 门 负责 人 和 审 Se 
核 现金 支付 申请 






















| 
经 办 财务 人 员 审 核 原 (> 
始 单 据 ， 编 制 凭证 


出 纳 对 原始 和 
再 次 复核 




















出 纳 支付 现金 ， 并 
收 款 人 签收 






































内 控 目 标 : 











(1) 保证 公司 现金 的 安全 性 ， 避 免 相 关 风 险 

(2) 保证 现金 账 对 出 符合 财务 法 规 和 公司 规 
章 的 要 求 

(3) 保证 现金 账 能 及 时 、 正 确 、 完 整 的 反映 
公司 现金 持 有 情况 





























关键 控制 点 ; 

(1) 现金 支出 需 经 适当 的 申请 与 审批 

(2) 现金 付款 凭证 由 出 纳 以 外 的 财务 人 员 制 作 
(3) 编制 现金 付款 凭证 财务 人 员 与 出 纳 对 相 








出 纳 及 时 记 
入 日 记 账 
































单据 及 审批 手续 进行 双重 复核 
(4) 现金 的 支出 及 时 入 日 记 账 并 定期 (至 少 
每 月 一 次 ) 与 总 账 相 核 对 











经 办 财务 人 员 
及 时 记 入 总 账 





日 记 账 定期 与 
现金 总 账 核对 ， 











企业 内 部 控制 图 





图 9-28 
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修 
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示例 1 : 
第 至 代 第 三 代 第 守信 第 四 代 
(1980 之 前 ) (20 世纪 80 年 代 ) (20 世纪 90 年 代 ) (21 世纪 ) 
控制 控制 结构 企业 风险 企业 风险 管理 流程 
出 发 点 是 已 有 的 流 出 发 点 是 财务 风险 出 发 点 是 对 企业 和 出 发 点 是 对 企业 
程 、 程 序 和 控制 和 符合 性 风险 各 种 风险 的 充分 理解 和 各 种 风险 的 充分 
理解 
以 符合 性 测试 为 主 确定 应 该 存在 的 确定 应 该 存在 的 确定 应 该 存在 的 能 
控制 控制 有 效 控制 风险 的 企业 
风险 管理 流程 
审计 目的 是 评估 审计 目的 是 评估 控 评估 在 各 个 企 ] 
控制 的 设计 、 运 行 效 制 的 设计 、 运 行 效果 风险 管理 流程 的 设 
果 和 合 规 性 和 合 规 性 计 、 运 行 效果 和 合 
规 性 
到 9-29 内 部 审计 的 演变 历史 
示例 2: 
建制 原则 建制 方式 隶属 模式 
必须 独立 分 级 管理 方式 隶属 财务 部 
专职 和 专业 集中 管理 方式 隶属 总 经 理 
上 层 路 线 隶属 监事 会 
隶属 审计 委员 会 





图 9-30 ”建制 绩优 的 内 部 审计 部 门 


第 七 节 风 





1. 企业 风险 模型 
企业 风险 模型 如 图 9-31 所 示 。 
2. 经 营 风 险 系统 
经 营 风 险 系统 如 图 9-32 所 示 。 
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环境 竞争 者 敏感 性 股东 关系 资金 充足 性 
风险 | ”灾难 性 损失 独立 /政治 法 律 行政 管理 





金融 市 场 
行业 













































健康 和 安全 环境 
产品 或 服务 失败 
商标 或 产品 名 侵 伺 











宣 


















































非法 行为 无 授权 使 






























授权 风险 
领导 力 权力 
限制 。 ”表现 沿 二 We 
沟通 

信息 技术 风险 | 

权 完整 性 相关 性 可 行 性 ”基础 设施 | 双 沪 关 系 

ee 现金 转移 或 流速 改变 

管理 欺诈 雇员 欺诈 
商 关 















































价格 ”合同 投入 衡量 
结盟 ”完整 性 和 精确 性 
管理 报告 





财务 
预算 和 计划 完整 性 和 精确 性 
会 计 信息 ”财务 报告 评价 
税收 养老 基金 

投资 评估 ”管理 报告 














不 断 地 改善 管理 能 力 








9-31 企业 风险 模型 





设 定 风险 管理 流程 
目的 及 目标 























共同 语言 
结构 


评估 风险 





环境 检视 
价值 衡量 
生命 周期 


战略 
业务 组 合 
组 织 结构 
计划 
























































设计 或 引进 











表现 — 





能 力 








图 9-32 ”经 营 风险 系统 
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3. 财务 风险 管理 机 
财务 风险 管理 框架 如 图 9-33 所 示 。 





























































































































公司 风险 
| | . | ,财务 风险 存在 于 战略 制定 和 
法 规 风险 信贷 风险 | “| 市 场 风险 经 营 风险 
财务 风险 
影响 影响 
影响 财务 风险 





资本 价格 波动 


合同 另 一 方 未 履行 责任 


偿付 能 力 (资本 充足 率 ) 


资产 质量 


股东 价值 相互 关联 的 资产 与 整体 风险 


图 9-33 ”财务 风险 管理 框架 
4. 财务 风险 管理 方法 ( 见 图 9-34 ) 



































I 

































环境 
基本 流程 























确认 /再 评估 
风险 战略 
价值 估 测 | 


风险 偏好 


业务 目标 和 战略 里 
风险 评估 果 作 。、》》 计量 与 控 > 
& 险 主 操作 计量 与 控制 》 > 信人 















图 9-34 财务 风险 管理 方法 
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5. 财务 风险 实施 主要 问题 ( 见 图 9-35) 






















主要 问题 
风险 治理 
Er 
pot | Ne 











公司 范围 内 的 风险 监控 
























































风险 管理 的 作用 
ee 分 散 化 管理 或 集中 化 管理 
风险 管理 与 各 业务 部 门 的 关系 
风险 管理 政策 
tA 上- 刁 - 号 份 + 
二 风险 计量 、 报 告 风险 警告“ pd ey 
攻 公司 范围 内 风险 的 透明 度 决 主要 的 风险 问题 
则 另 一 方 的 透明 度 
具体 操作 居 合 并 


庆 
对 区 
和 
内 





> 注 洋 中 注 
汝 庆 蓝 到 沙 
到 






























盆 宙 何人 Re 和 
今 系统 Es 
风险 系统 风险 系统 兼容 性 

I 组 织 











图 9-35 ”财务 风险 实施 的 主要 问题 


第 八 节 成 本 管理 






































. 成 本 管理 的 三 个 维度 ( 见 图 9-36) 




























































































战略 角度 财务 角度 

成 本 的 变动 性 ee 

对 决策 的 影响 eo 

决策 的 频率 

有 效 性 到 业绩 的 影 呈 高 效 性 

. 专注 性 

外 时 这 内 部 

低 所 需 的 成 本 高 

低 < 而 > 高 
明天 今天 昨天 





图 9-36 成 本 管理 的 三 个 维度 
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2. 成 本 的 财务 角度 分 析 ( 见 图 9-37) 















































财务 部 
税务 机 关 





公司 财务 报告 
存货 价值 评估 
税务 报告 准备 
信贷 控制 条 件 














辣 


多 数 反映 公司 范围 的 成 本 状况 














定期 的 ， 一 般 为 每 月 


报告 频率 
在 其 他 需要 满足 的 情况 下 ， 也 可 每 季 
































时 间 衡量 标准 种 类 | ”大 多 是 财务 指标 








图 9-37 成 本 的 财务 角度 分 析 
3. 成 本 的 运营 角度 分 析 ( 见 图 9-38) 
























































质量 管理 











价值 增加 /无 效 活动 


管 

















非常 详 引 
反映 工作 组 范围 的 成 本 状况 
即时 
可 能 每 小 时 或 每 天 








报告 频率 




















时 间 衡量 标准 种 类 | ”大 多 是 非 财务 指标 








图 9-38 成 本 的 运营 角度 分 析 
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4. 成 本 的 战略 角度 分 析 ( 见 


业务 /战略 计划 部 门 
战略 供应 商 选择 团队 
资本 预算 

成 本 工程 师 





页 











9-39 ) 


























明天 








产品 的 作业 成 本 
目标 成 本 

设计 /制造 /采购 分 析 
生命 周期 成 本 

















按照 产品 线 集成 
信息 的 详细 程度 按照 决策 的 种 类 

















报告 频率 


时 间 





衡量 标准 种 类 | ” 非 财务 性 指标 和 财务 性 指标 的 结合 








图 9-39 成 本 的 战略 角度 分 析 








5. 成 本 的 分 类 ( 见 图 9-40) 


研发 成 本 
业务 职能 生产 成 本 
营销 成 本 等 



































0 直接 成 本 

与 成 本 目标 的 关系 间接 成 本 

固定 成 本 

与 成 本 驱动 因素 的 关系 可 变 成 本 
总 和 或 平 总 成 本 

a 单位 成 本 





图 9-40 成 本 的 分 类 
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9-41) 





6. 制造 成 本 与 完全 成 本 (网 
























. 指 用 于 制造 产品 的 所 有 资源 的 
成 本 ,价值 链 中 间 的 一 个 环行 











传统 的 关注 






































与 和 人 人 六 而 仿 用 的 入 症 关 深 章 家 到 入 亿 地 委 最 新 的 关注 点 







图 9-41 制造 成 本 与 完全 成 本 
7. 作业 成 本 与 传统 成 本 ( 见 图 9-42 ) 
传统 成 本 法 作业 成 本 法 
































间接 成 本 源 商店 支持 




















成 本 分 摊 基础 






















































谍 本 县 标 间接 成 本 间接 成 本 
ee 直接 成 本 夺 接 成 本 
直接 成 本 


图 9-42 ”作业 成 本 法 与 传统 成 本 法 的 比较 


许多 公司 面临 的 最 大 问题 之 一 ， 就 是 采用 何 种 方法 将 它们 的 一 般 管理 费 
题 是 选取 多 少 种 成 本 驱动 因素 及 何 种 成 












































































































































分 摊 到 它们 的 产品 和 服务 中 ， 核 心 的 问题 
本 驱动 因素 。 理 想 状 态 下 ， 在 成 本 和 其 驱动 因素 之 间 应 该 有 逻辑 联系 。 但 是 ， 
方法 的 准确 性 和 成 本 之 间 有 耶 盾 。 公 司 一 般 采 用 两 种 成 本 体系 : 传统 成 本 法 和 
作业 成 本 法 ( Activity Based Cost ing，ABC)。 
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第 九 节 预算 管理 


1. 预算 概念 ( 见 图 9-43 ) 
不 















































































































































































































































































































































预算 是 通过 一 种 系统 的 方法 将 战略 计划 量化 描述 ， 用 来 分 配 企 业 的 财务 、 
实物 及 人 力 等 资源， 并 衡量 与 监控 企业 及 各 部 门 的 经 营 绩效 ， 以 确保 最 终 实现 
公司 的 战略 

编制 损益 预算 

公司 

领导 层 

财务 部 

销售 部 

生产 部 

采购 部 

行政 部 等 | 人 

















图 9-43 ”预算 的 内 容 
2 预算 管理 六 到 9-44 ) 
























































预算 责任 部 门 





















部 门 责 但 





预算 

















算 / 归 





图 9-44 ”预算 管理 流程 
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管理 ( 











J 由 拭 
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见 区 





9-45 ) 














战 


各 明确 、 
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下 达 预 算 方 案 


起 点 
组 织 


Ea 


和 编制 


提出 预算 调整 方案 



















































































核心 ; 加 
预算 执行 
暴 汉 办 











营 计 划 ， 


指标 的 提 
KPI， 并 


的 依 提 





向 量 知 了 这 由 加 点 和 依 
据 。 每 年 的 


y+1 年 的 规划 浊 


2 
Pan 


化 形成 预算 ， 对 预算 中 关键 























取 成 为 业绩 合同 的 
以 此 作为 考核 奖惩 


















OO) 全 





面 预 算 通过 将 食 经 经 营 























即 端 到 端 


重要 环节 ; 
预算 控制 与 
调整 











预算 、 财 务 预 
潜 到 纵 管 到 并， 横 管 到 边 


齐 和 资 人 






管理 。 




































































































































































































































































完善 的 业绩 管理 系统 
图 9-45 全 面 预算 管理 
4. 全 面 预算 编制 ( 见 图 9-46 ) 
整体 观念 全 面 观念 计划 观念 责任 观念 弹性 观念 
一 一 一 
预算 编制 以 公 各 部 门 在 编制 预 名 等 部 站 的 各 种 各 部 门 在 充分 协 | | 全 面 预算 管理 和 
司 的 发 展 战略 A 计划 为 基础 ， 商 的 基础 上 ， 编 “| 组 级 架构 、 部 门 
全 和 企业 在 条 可 标 为 最 其 和 的 工 促 制 预算 并 认可 公 | 职责、 业务 流程 
的 基 林 策 | | 县 ， 信 纲 要 防具 计划 、 采 购 计划 、 | | 司 正式 下 发 的 整 互 记 合 ， 实 和 
夏 交 归 风 为 编制 的 基础 业务 发 展 计划 、 体 预算 ， 负 责 本 “| | 分 层 授权 负责 侧 
专项 计划 等 部 门 的 预算 执行 
和 控制 
以 调整 以 后 的 | | “各 部 门 的 预算 必 Pe 财会 部 汇总 各 部 | | 各 层 管理 人 员 在 
和 须 与 其 他 部 门 相 的 化 体现 ， 门 的 预算 ， 编 制 授权 第 国内 对 
确 的 部 门 识 责 了 全 明确 相 时 亿 做 进 王 作 呈 最 后 的 预算 报表 ， | | 日 常事 务 自主 决 
工 和 权限 划 “| | 互 之 间 的 权 责 关 系 | | 划 目标 明确 并 且 | | 负责 上 报 及 下 发 “| | 策 ， 根 据 市 场 形 
分 以 及 完善 的 相互 衔接 整体 预算 和 执行 || 势 的 变化 作出 刘 
工作 流程 为 基础 中 的 各 种 分 析 报 告 | | 效 的 应 对 
生 术 部 根据 天 算 
的 执行 状况 
他 因 采 纵 红 雪 区 
考评 工作 
图 9-46 全 面 预算 编制 的 基本 观念 
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而 上 地 确认 业 





里 流程 实质 上 是 一 个 目 上 而 下 地 下 达 目 标 任务 和 









































3 下 
标的 交互 过 程 。 在 这 个 案例 中 ， 可 以 看 到 业务 目标 是 如 何 分 
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上 海 分 公司 ) 历 史 、 现 状 、 市 场 制订 业务 We 世系 
Ce 时 关中 分 析 C 目标 入 一“ 本 二 人 全 


Cs ) 确定 总 体 目标 
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区 域 营销 中 心 








































































































， 上 海 分 公司 又 是 如 何 根据 市 场 分 析 确 认 业务 目标 ， 并 制定 行动 方案 、 财 务 




















业 部 的 质 
结果 进行 修订 ， 
定 业 务 计划 
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分 解 至 各 区 域 营销 中 心 由 于 区 域 营销 
的 质询 结果 ”中 各 家事 记 训 
SN 条 本 区 域 。《、 馈 生 汪 昌 所 时 ， 
目标 、 行 动 差距 务 计划 直接 分 包公 分 
i 公司 
分 解 至 各 分 公司 质询 
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预算 


图 9-47 某 企 业 预 算 编 制 过 程 
































管理 的 最 佳 实践 ( 见 图 9-48 和 表 9-6) 







































































标 和 为 达到 目标 而 应 采取 的 具体 i 量化 的 经 营 目标 ， 只 注重 财 























划 和 财务 预算 


人 入 是 业务 行动 方案 务 指 标 
人 局 尖 才 须 扣 定 清 W 关 键 是 插 标 作 为 。。 没有 胃 确 清 呈 的 业 继 指 








芭 设 置 单 于 的 挑战 性 目标 











的 具体 内 容 









































E 标的 设 定 包括 最 基本 的 目标 水 平和 挑战 的 
水 平 


标 和 目下 而 上 上 制定 行动 方案 的 。 ” 仅 由 公司 总 部 或 事业 部 设 定 经 营 
结合 ,< 对 于 认为 达 不 到 的 目标 ， 事 业 部 应 提供 详 ”目标 
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什么 是 业务 计 i 行 中 随 重修 行 
划 和 财务 预 和 细 分 析 ， 枉 总 部 全 起 验证 目标 基本 假设 的 可 行 性 ti 没有 具体 行动 
的 制订 流程 过 各 中 不 精 禾 正 ， 但 注重 提出 改进 方案 

I 过 

总 裁 应 亲自 领导 计划 制订 流程 并 最 终 决 定 具体 。 仅 由 集团 下 达 一 年 的 经 营 目标 
0 公司 战 上 规 划 中 心 和 财务 中 心 积极 介入 质询 事 点 部 职能 部 站 直 权 包办 
应 积极 参 51 部 的 业务 计划 和 预算 由 各 部 门 分 别 制订 部 门 的 计划 目标 


的 制订 过 程 



































由 车 


基业 部 总 经 理 负 责 制订 具体 的 业务 计划 和 预算 


事业 部 成 立 跨 部 门 的 工作 小 组 ， 负 责 具 体 的 计 
划 制 计 和 协调 工作 




















图 9-48 预算 管理 最 佳 实践 
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表 9-6 最 佳 管理 实践 


最 佳 实践 原理 





佳 实践 公司 





(1) 将 预算 制定 
与 公司 战略 相 联系 


预算 对 于 资源 分 配 和 进度 监控 具有 指导 

















起 来 ， 通 过 各 个 层 


了 了 解 公司 的 发 





从 而 得 到 有 关机 遇 和 所 











司 策略 ， 提 高 绩效 水 了 


区 


义 。 将 制定 、 执 行 预算 同 公司 的 战略 结 


展 ， 


E 战 的 反馈 ， 调 整 公 











戴尔 电脑 公司 每 年 都 要 举行 几 
次 会 议 向 公司 员工 传达 公司 当前 
的 战略 ， 进 行 相关 的 全 员 培 训 








(2) 将 激励 机 制 
与 绩效 指标 相 联 系 


转变 评估 流程 和 激励 机 制 ， 体 现 绩效 考 


核 的 重要 性 。 可 


[以 完成 预算 , 但 是 未 能 得 


到 预期 市 场 份额 和 客户 满意 度 的 经 理 获 得 





的 报 面 

















| 少 于 达标 的 经 理 。 这 种 观念 的 转变 
综合 绩效 表现 ， 同 时 也 使 预算 流程 





JP 摩根 投资 银行 、 惠 普 公 司 、 
美孚 石油 公司 均 将 奖金 、 利 润 分 
享 及 股票 期 权 计 划 同 业绩 目标 的 
达成 相 联 系 





(3) 降低 预算 的 
复杂 性 及 预算 制定 


周期 



































对 预算 机 制 的 优化 可 以 缩短 预算 制定 周 
期 。 较 短 的 预算 周期 不 仅 可 以 节省 财务 部 





门 的 成 本 ， 





岂可 以 降低 每 一 个 制定 预算 的 


业务 单位 的 成 本 。 在 降低 成 本 同时 又 不 会 





影响 公司 的 核心 增值 业务 以 及 


第 十 节 






































质 算 的 质 


二 
里 


美国 著名 网 络 证 券 公 司 Fidelity 
投资 公司 的 母 公司 FMR 公司 原来 
由 96 个 业务 实体 组 成 ， 有 108 本 
总 账 。 为 了 提高 效率 ， 公 司 使 用 
统一 的 定义 及 数据 解释 方法 来 提 
供 财务 信息 






































雷达 图 分 析 法 













































































































































































































































































































































































雷达 图 分 析 法 是 对 客户 财务 能 力 分 析 的 重要 工具 ， 从 动态 和 静态 两 方面 分 
析 客 户 的 财务 状况 。 静 态 分 析 将 客户 的 各 种 财务 比率 与 其 他 相似 客户 或 整个 行 
业 的 财务 比率 作 横 向 比较 ; 动态 分 析 把 客户 现实 的 财务 比率 与 先前 的 财务 比率 
在 纵 向 比较 ， 通 过 分 析 就 可 以 发 现 客户 财务 及 经 营 情况 的 发 展 变化 方向 。 雷 达 
到 把 纵向 和 横向 的 分 析 比 较 方法 结合 起 来 ， 综 合计 算 客户 的 收益 性 、 安 全 性 
流动 性 、 成 长 性 及 生产 性 这 五 类 指标 。 
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二 、 详 解 
下面 对 水 及 的 五 类 指标 进行 说 明 。 
1. 收益 性 指标 
分 析 收 益 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 一 定时 期 的 收益 及 获 利 能 力 。 主 要 指 
标 及 计算 公式 如 表 9-7 所 示 。 

表 9-7 雷达 图 分 析 法 指标 及 计算 公式 































































































































































































































































































企业 收益 性 指标 
收益 性 比率 基础 含义 计算 公式 
(部 收 h 藏 -利息 费用 + 所 得 
1) 资产 报酬 率 反映 企业 总 资产 的 利用 效果 
人 人 税 ) / 平均 资产 总 客 
(2) 所 有 者 权益 报酬 率 ”| ”反映 所 有 者 权益 的 回报 税 后 净利 润 / 所 有 者 权益 
(净利 润 -优先 股 股利 ) / 平 
3) 普通 股权 益 报酬 率 “| ”反映 股东 权益 的 报 二 
可 均 普通 股权 益 
净利 润 -优先 股 股利 ) / 普 
(4) 普通 股 每 股 收益 额 “| ”反映 股东 权益 的 报 本 he he 
通 股 股 数 
(5) 股利 发 放 率 反映 股东 权益 的 报 本 每 股 股利 / 每 股利 润 
轴 呈 普通 股 每 股市 场 价格 / 普通 
(6) 市 散 率 反映 股东 权益 的 报 本 和 
股 每 股利 演 
(7) 销售 利税 率 反映 企业 销售 收入 的 收益 水 平 利税 总 额 / 净 销 售 收入 
(8) 毛利 率 反映 企业 销售 收入 的 收益 水 平 销售 毛利 / 净 销 售 收入 
(9) 净利 润 率 反映 企业 销售 收入 的 收益 水 平 净利 润 / 净 销售 收入 
. ( 兆 收 益 + 利息 费用 + 所 得 
(10) 成 本 费用 利润 率 | 反映 企业 为 取得 利润 所 付 的 代价 


税 ) / 成 本 费用 总 额 





2. 安全 性 指标 

安全 性 指 的 是 客户 经 营 的 安全 程度 ， 也 
安全 性 指标 的 在 于 观察 客户 在 一 定时 其 
公式 如 表 9-8 所 示 。 



































调度 的 安全 性 。 分 析 
。 主 要 指标 含义 及 计算 
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表 9-8 企业 安全 性 指标 及 计算 公式 





























安全 性 比率 基本 含义 计算 公式 
(1) 流动 比率 反映 企业 短期 偿 债 能 力 和 信用 状况 流动 资产 /流动 负债 
(2) 速 动 比率 反映 企业 立刻 偿付 流动 负债 的 能 速 动 资产 /流动 负债 
(3) 资产 负债 率 反映 企业 总 资产 中 有 多 少 是 负债 负债 总 额 /资产 总 额 
4) 所 有 者 (股东 ) 权 反映 企业 总 资产 中 有 多 少 是 所 有 者 所 有 者 权益 /资产 总 额 
益 比 率 权益 
(5) 利息 保障 倍数 ,及 决 企业 经 营 所 得 偿付 借债 利息 的 ( 税 前 利润 -利息 费用 )/ 利 息 
能 力 费用 
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分 析 流 动 性 
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表 9-9 企业 流动 性 指标 及 计算 公式 
基本 含义 


计算 公式 





(1) 总 


,资产 周转 率 





(2) 固定 资产 


j 转 率 





(3) 流动 资产 








转 率 
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(5) 存货 周转 率 
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决 全 部 资产 的 使 月 
决 固定 资产 的 使 月 
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决 年 度 内 应 收 风 
决 存货 的 变现 速度 
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效率 


球 的 变现 速度 





销售 收入 /平均 资产 总 额 

销售 收入 /平均 固定 资产 总 额 
销售 收入 /平均 流动 资产 总 额 
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分 析 成 长 性 指标 ， 目 的 在 于 观察 客户 在 一 定时 期 内 经 营 能 力 的 发 展 变化 趋 
势 ， 一 个 客户 即使 收益 性 高 ， 但 成 长 并 不 好 ， 也 就 表明 其 未 来 一 利 能 力 下 降 
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客户 ， 动 态 的 分 析 客 户 财务 资料 ， 对 战略 制定 特别 习 
简单 ， 如 表 9-10 所 示 。 
表 9-10 “企业 成 长 性 指标 及 计算 公式 
























































成 长 性 比率 基本 含义 计算 公式 
(1) 销售 收入 增长 率 反映 销售 收入 变化 趋势 本 期 销售 收入 /前 期 销售 收入 
(2) 税 前 利润 增长 率 反映 税 前 利润 变化 趋势 本 期 税 前 利润 /前 期 税 前 利润 
(3) 固定 资产 增长 率 反映 固定 资产 变化 趋势 本 期 固定 资产 /前 期 固定 资 7 
(4) 人 员 增 长 率 反映 人 员 变 化 趋势 本 期 职工 人 数 /前 期 职工 人 数 
(5) 产品 成 本 降低 率 反映 产品 成 本 变化 趋势 本 期 产品 成 本 /前 期 产品 成 本 











5. 生产 性 指标 

分 析 生 产 性 指标 ， 目 的 在 于 了 解 在 一 定时 期 内 客户 的 生产 经 营 能 力 、 水 平 
和 成 果 的 分 号。 主要 指标 如 表 9-11 所 示 。 

表 9-11 企业 生产 性 指标 

















~、 





















































































































































生产 性 比率 基本 含义 计算 公式 
(1) 人 均 销 售 收入 反映 企业 人 均 销 售 能 力 销售 收入 /平均 职工 人 数 
(2) 人 均 净利 润 反映 企业 经 营 管理 水 平 净利 润 /平均 职工 人 数 
(3) 人 均 资产 总 额 反映 企业 生产 经 营 能 力 资产 总 额 /平均 职工 人 数 
(4) 人 均 工资 反映 企业 成 果 分 配 状况 - 资 总 额 /平均 职工 人 数 















































































































































上 述 客 户 财务 能 力 的 五 方面 分 析 结 果 可 以 用 雷达 图 表示 出 来 ， 如 图 9-49 
所 示 。 雷 达 图 的 绘制 方法 是 : 首先 ， 画 出 三 个 同心 圆 ， 同 心 圆 的 最 小 圆圈 代表 












































































































































司 行业 平均 水 平 的 1Z2 或 最 低 水 平 ， 中 间 圆 圈 代 表 同 行业 平均 水 平 ， 又 称 标准 




















































































































发 ， 最 大 圆圈 代表 同行 进 水 平 或 平均 水 平 的 1.5 倍 ; 其 次 ， 把 这 三 个 圆圈 的 

360 度 分 成 五 个 遍 形 区 ， 分别 代表 收益 性 、 安 全 性 、 流 动 性 、 成 长 性 和 生产 性 

指标 区 域 ， 再 次 ， 从 五 个 局 形 区 的 圆心 开始 以 放射 线 的 形式 分 别 画 | \ 
已 



































































































































































































































指标 线 ， 并 标明 指标 名 称 及 标 度 ， 财 务 指标 线 的 比例 尺 及 同心 圆 的 大 小 由 该 
经 营 比 率 的 量 纲 与 同行 业 的 水 平 决定 ; 最 后 ， 把 客户 同期 的 相应 指标 值 用 点 标 
在 图 上 ， 以 线段 依次 连接 相 邻 点 ， 形 成 的 多 边 形 折线 困 环 ， 就 代表 了 客户 的 现 







































































































































































































































































实 财务 状况 。 
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收益 性 : 中 资产 报酬 率 ; @ 所 有 者 
权益 报酬 率 ; 名 销售 利润 率 ; 由 成 本 
费用 率 

安全 性 : 名 流动 比率 ; @ 速 动 比 
率 ; CO 资产 负债 率 ，@ 所 有 者 权益 比 
率 ; (9 利息 保障 倍数 

流动 性 : 加 总 资产 财 转 率 ; 加 应 收 
账 款 周 转 率 ; @ 存 货 周转 率 
成 长 性 : 3 销售 收入 增长 率 ; 加 产 
值 增长 率 
生产 性 : 人 人均 工资 ,多 人 均 销 售 
履 入 








会 制 示例 
























































































































































































































































































































































































































































从 图 9-49 我 们 可 以 看 出 ， 当 指标 值 处 于 标准 线 以 内 时 ， 说 明 该 指标 低 
同行 业 水 平 ， 需 要 加 以 改进 ; 若 接近 最 小 圆圈 或 处 于 其 内 ， 说 明 该 指标 处 于 极 
差 的 状态 ， 是 客户 经 营 的 危险 标志 ; 若 处 于 标准 线 外 侧 ， 说 明 该 指标 处 于 较 理 
想 状 态 ， 是 客户 的 优势 所 在 。 当 然 ， 并 不 是 所 有 指标 都 处 于 标准 线 外 侧 就 是 最 
好 ， 还 要 具体 指标 具体 分 析 。 
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十 供应 链 管 理 咨询 工具 
下 


第 一 节 ”供应 链 管理 模式 





























1 . 供应 链 上- 一 理 的 发 长 
供应 链 发 展 的 三 个 阶段 如 图 10-1 所 示 。 























管理 业务 功能 


20 世 纪 70 年 代 “ 实 物 运送 ” 





































































































20 世 纪 80 年 代 “ 物 流 ” 20 世 纪 90 年 代 “ 供 应 链 ” 
单纯 以 成 本 为 根据 作出 决策 从 整个 业务 的 全 局 出 发 销售 渠道 改变 
大 多 数 流程 由 人 工 完成 ， 很 技术 和 标准 被 实 实在 在 网 络 和 关系 发 展 
少 有 质量 或 成 本 的 追踪 地 开发 出 来 物流 管理 被 用 来 创 
不 愿意 外 包 在 降低 成 本 方面 取得 惊 造 竞争 优势 
即使 有 标准 也 很 少 人 的 成 就 客户 变 得 不 宽容 
客户 逐渐 显现 出 来 
图 10-1 ”供应 链 发 展 的 三 个 阶段 
2. 传统 物流 
传统 物流 如 图 10-2 至 图 10-4 所 示 。 
局 限于 “分 销 ” 侧重 较 广泛 的 传统 物流 
供应 商界 面 MRP 分 销 管理 ， 网 络 分 析 ”需求 界面 
内 部 外 延 的 外 延 
动作 物流 





物流 转生 > 











物料 管理 ”生产 运作 JIT 生 产 计划 DRP 





传统 物流 只 着 重 于 单一 企业 的 运作 














图 10-2 传统 物流 模型 


第 十 章 ”供应 链 管理 咨询 工具 








以 价格 : 的 从 和 

和 但 销 时 向 | | 购 批 Bs | | 维持 店内 的 

加 需求 “| | 高 品 品种 组 
at 

















“ 推 ”的 战略 而 不 是 “ 拉 ” 的 成 略 ， ”孤立 的 "、 不 注重 “流程 ” 
缺乏 一 致 的 消费 者 导向 战略 ， 以 “价格 谈判 ”为 核心 的 竞争 关系 














图 10-3 ”传统 物流 下 的 主体 关系 














































































供应 商 的 生产 AR i 缺乏 信息 
库存 水 平 人 
低 效 率 的 计划 
供应 商 的 仓库 仓储 ri 
挑 村 2 时 间 安 排 低 效 运输 
b 等 待 时 间 长 
高 库存 水 平 
时 间 安 排 ， 资源 调度 | 
库存 水 平 
运输 时 间 计 划 一 一 一 
元 余 的 成 本 
时 间 安 排 ， 人 员 计 划 服务 水 平 低 
库存 水 平 
消费 者 消费 者 购买 











图 10-4 ”传统 物流 下 的 运营 效率 是 非常 低 的 
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3. 供应 链 的 客户 化 模式 ( 见 图 10-5 至 图 10-8 ) 
高 效 的 物流 
和 信息 流 \ 
供应 商 运输 堆 售 家 f 
| 一 ff 消费 者 需 
求 为 导向 


控制 

















多 10-5 ”供应 链 的 客户 化 模式 
状 : E 体 独立 动作 ， 彼 此 缺乏 透明 度 
































顾客 
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图 107 供应 链 可 以 产生 高 效 的 顾客 反应 








增加 透明 性 
提高 效率 
图 10-6 跨 企 业 间 的 协作 
多 余 的 太 多 的 错误 的 伐 
文件 档案 。 不 必要 服务 醒 迁 
缺乏 
条 款 “ 战 争 ” 货 水 平 太 高 重复 劳动 商品 过 剩 
拥有 
协作 




















第 十 章 “” 供应 链 管理 咨询 工具 
欧洲 的 经 验 数字 
订单 处 理 成 本 运输 成 本 库存 成 本 库存 管理 成 本 库存 能 力 需 求 
针对 分 销 /零售 商 。 ”生产 商 库存 成 本 库存 管理 成 本 库存 能 力 需 求 
10% 3% 











—80% 














站 














Ni 




















分 销 /零售 商 获 得 的 利益 对 分 销 /零售 与 生产 双方 的 利益 生产 商 获 得 的 利益 































































































利润 率 商品 服务 能 力 利润 率 
十 2.204| 
图 10-8 供应 链 协作 
4. 供应 链 一 体 化 的 三 种 模式 ( 见 图 10-9 .图 10-10) 
流 服务 提供 商 
We 零售 商 








提供 商 / i 
2 hee . 


图 10-9 一 体 化 的 三 种 模式 

















分 销 的 
战略 定位 


注重 于 差异 化 ; 
与 竞争 对 手 不 同 的 
供应 链 
注重 于 效率 ; 
更 为 高 效 的 运作 





















































递增 的 < 
(HD— BOAI 
(ED © (LD 5D) 
Se 
(WES) 
@ 当地 供应 商 @ 供应 商 
实施 最 佳 业务 内 部 共享 式 服 务 “外 包 共 享 式 服务 “合资 厂 共享 式 服务 
现 有 业务 实践 合并 行政 活动 行政 活动 合并 行政 活动 合并 并 
中 日 益 增 多 的 ”服务 水 平 承诺 和 外 包 由 合资 
改变 协定 服务 水 平 协 议 分 散 风 险 和 投资 
业务 单位 各 自 知识 和 经 验 的 更 高 的 购买 力 和 协 
进行 行政 活动 分 享 作 水 平 
对 知识 和 技能 的 
取得 
图 10-10 ”协作 性 供应 链 管理 模式 




















@ 基本 客户 
新 商业 机 会 
各 个 合资 厂 因 
人 而 异 
额外 的 收入 来 
源 和 有 效 降 低 行 
政 费 
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第 二 节 供应 链 模 型 分 析 

1. SCOR 模型 

SCOR( 供应 链 运作 参考 ) 模 型 把 业务 流程 重组 、 标 杆 瞄准 和 流程 评测 等 著 
名 的 概念 集中 到 一 个 跨 功 能 的 框架 之 中 。SCOR 是 一 个 为 供应 链 伙 伴 间 有 效 沟 
通 而 设计 的 流程 参考 模型 ， 是 一 个 帮助 管理 者 聚集 管理 问题 的 标准 语言 。 作 为 
行业 标准 ，SCOR 帮助 管理 者 关注 企业 内 部 供应 链 。SCOR i 述 、 量 度 、 
评价 供应 链 配 置 。 et SCOR 流程 定义 实际 上 人 允许 任何 供应 链 配 置 ， 规 范 的 
SCOR 尺度 能 使 供应 链 绩效 被 衡量 和 标杆 比较 ， 供 应 链 配置 则 可 以 评估 以 支持 
持续 的 改进 和 战略 计划 编制 ( 见 图 10-11 ) 。 

业务 流程 重组 标杆 比较 最 佳 实践 分 析 SOO 





































把 握 


(to—be ) 


2. SCOR 基于 五 人 








流程 的 现状 
(as 一 is )， 
而 求 得 未 来 的 
期 望 状态 


业务 
进 


量化 同类 企 
业 的 运作 绩效 ， 
进而 建立 基于 
最 佳 结 果 (best 
本 的 内 
部 目标 





















































图 10-11 


描述 获得 最 
佳绩 效 的 管理 
实践 和 软件 解 
决 方案 











SCOR 模型 


























的 











流程 

















内 部 或 外 部 
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图 10-12 ”SCOR 基 避 











( 见 


















图 10-12) 
































把 握 业 务 流程 的 现状 
(as 一 is ), 进而 求 得 未 来 的 
期 望 状态 (to 一 be) 














量 同类 企业 的 运作 绩 
效 ， 进 而 建立 基于 最 佳 结 

打 = in 一 class) 的 内 部 
目 






































描述 获得 最 佳绩 效 的 管 
理 实 践 和 软件 解决 方案 














内 部 或 外 部 | 





F 五 个 不 同 的 管理 流程 
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包含 三 个 流程 

















,图 10-13 ~ 图 10-18 ) 






























注释 


应 链 运作 参考 模型 的 范围 和 
省 流入 六 效 目 标的 基础 


















































水 平 1 
内 容 ， 这 是 
















配置 水 平 
(流程 分 类 ) 
流程 元 素 水 平 


























公司 的 供应 链 能 在 水 平 2 的 30 个 核心 “流程 
类 ”中 从 “配置 ”到 “ 订单 "公司 通过 选择 
t 应 链 配置 ， 实 施 运作 策略 



































异 芒 ”由 册 ， 壮 所 岂 守 
性 


















(分 解 流程 ) 






















水 平 3 定义 了 公司 在 选择 的 市 场 上 成 功 竞争 
的 能 力 ， 包 括 : 
流程 元 素 定义 
流程 元 素 信息 
流程 绩 效 尺度 

最 佳 实践 ， 能 应 用 的 地 方 
支持 最 佳 实践 的 系统 能 力 


系统 / 工 上 


在 水 平 3， 公 司 “ 微 调 ” 运 作 策 略 


/ 人、 水 平 4 定义 了 取得 竞争 优势 和 适应 变化 的 业 
TD ED 务 条 件 的 实践 ， 公 司 实施 详细 的 供应 链 管理 实践 





\ 输 入 和 输出 









































































































































































图 10-13 三 个 流程 水 平 细节 

| 计划 > | 采购 > 制造 > 交付 > 

一 系列 流程 一 系列 流程 一 系列 流程 ; 

政信 集会 的 需求 ， 采购 商品 和 服 变换 产品 到 完成 t 产 成 品 以 满 
提供 最 佳 方案 务 以 满足 计划 的 状况 以 满足 计划 的 刘 的 和 实际 的 
采购 、 生 证 交 人 和 实际 的 需要 和 实际 的 需要 ， 包 括 订单 管 
要 求 的 行动 过 程 理 、 运 输 管 理 和 分 

和 
退货 一 系列 流程 有关 任何 原因 导致 产品 的 退回 或 接收 。i 
伸 到 发 送 后 的 用 户 支持 





























图 10-14 


水 平 1 


水 平 1 流程 定义 



































绩效 属性 






































增值 生产 率 
担保 成 本 或 退货 处 理 成 本 
现金 到 现金 循环 时 间 
供应 库存 天 数 
资金 周转 次 数 















































可 应 性 














图 10-15 水平 1 绩效 尺度 
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计划 | PT 计划 供应 链 ~ 
[一 [ET [ER [ER 













采购 


























ST 采 购 库 存 产品 D1 交付 库存 产品 
5S2 采 购 MTO 产 品 ”> /|| M2 制造 一 订 D2 交付 MIO 产 品 ”六 > 

















M3 制造 一 订单 D3 交付 ETO 产品 










































R1 退 还 缺陷 产品 R1 退 还 缺陷 产品 
R2 退 还 MRO 产品 R2 退 还 MRO 产品 













R3 退 还 过 量 产品 


RE 


图 10-16 “水平 2 流程 





S1 采 购 库 存 产品 输入 和 输出 





输入 的 采购 
















输出 目的 地 














输入 (ES.2) 采 购 执行 数据 
(P2.4) 采 购 计划 
(ES.6) 物 流 选择 
(M1.2,M2.1,M3.2) 生 产 进度 
(M1.2,M2.2,M3.3,M1.3) 补充 信号 


. S13 


安排 和 S14S15 


答 山 ”采购 信号 (供应 商 ) 接收 核对 接收 核对 (ES.1,ES.2) 
按 订 单 采 购 产 品 (P2.2,ES.9) (ES.1,ES.2,ES.6,ES.8 ) 
安排 日 期 接收 (M1.1,M2.1,M3.2,D1.8) 
订单 材料 


输入 、 人 出 和 流程 元 素 的 基本 逻辑 流 获 取 
S1 采购 库存 产品 








一 


应 商 ) 采 购 产 品 












流程 元 素 

















































图 10-17 水 平 3 流程 
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平 4 例子 一 D1 交 付 库存 产品 





图 10-18 水平 4 流 程 
4. 有效 的 供应 链 管理 要 求 同 时 平衡 多 项 连接 环 ( 见 图 10-19 ) 






















































































战略 性 供应 链 规划 


rs 


开发 计划 利用 供应 
资源 满足 需求 














| 


计划 计划 计划 计划 下 计划 计划 


CE 
交付 


制造 制造 
图 10-19 有效 的 供应 链 管理 要 求 
5. 物流 业务 全 景 ( 见 图 10-20 ) 













集合 所 有 
供应 的 采购 







































































供应 链 :应 加 工 处 理 销售 

JI 一 关上 虹 三 瑟 ， 一、 IC 一 二 二 二 | 地 :一 一 一 有 

涉及 的 运 Im < 哮 圭 |=: 一 < 瓜 三 ee， 一 也 ”人 考 引 Ss: 一 > eh 
环节 Mim | 于 三 = 一 一 一 i 

tp (一 > 至 二 l=: 本 到 | 二 -一 各 名 名 各 





原料 供应 商 物料 处 理 中 心 生产 制造 车 间 ”加 工 包装 中 心 。 分 销 中 心 ”零售 网 点 最 终 客户 
订单 管理 。 供 / 应 链 设 计 Ar 、 ， 流 通 加 工 
货代 运输 物料 分 配 运输 内 物 流 运输 运输 村 签 、 检 验 运输 分 拒 打 包 运输 反 向 物流 




































































































































































涉及 的 物 二 三 内 运输 分 撕 ” 轻 加 工 1 
> 容 供应 ” ”物料 排序 ” 包装 ”其 他 增 ”配送 分 销 
流 服 学 内 从 商 管理 物料 配送 由 仓储 值 服务 订单 管理 
| 1 
采购 管理 \、 人 ~ ps 
18% 的 货主 使 用 外 包 40% 的 货主 使 用 外 包 20% 的 货主 使 用 外 包 
有 人 43% 计划 寻求 外 包 服 务 80% 2 58% 计划 需求 外 包 服 务 
- 汽车 .消费 电子 及 高 科技 / 消费 电子 、 汽 车 、 食 品 饮料 和 高 科技 / 电信 
电信 行业 有 很 大 的 需求 行业 对 加 工 处 加 / 销售 委 和 兴 很 大 的 需求 











图 10-20 ”物流 业务 全 景 图 
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6. 供应 链 设计 模型 ( 见 图 10-21 ) 
配 货 中 心 仓库 管理 物流 人 员 岗 位 设计 
项 目 成 果 设计 规定 和 绩效 考核 
供应 链 业 务 模型 设计 | | 根据 销售 网 络 与 供应 | | 为 保障 仓库 的 高 效 运 | | 为 变革 后 的 物流 网 络 
配 货 中 心 设计 链 的 规划 和 设计 要 求 ,| | 作 ， 满 足 供销 与 生产 的 | | 建立 组 织 结构 和 综合 绩 
配 货 / 补 货 流 程 和 | | 以 满足 客户 服务 水 平 为 | | 日 常 进出 货 需求 ， 制 定 | | 效 考评 体系 ， 提 供 一 个 
规定 目标 设计 配 货 中 心 : 仓库 管理 制度 ， 公平 的 工作 环境 : 
退货 / 换 货 流程 和 | | 配 货 中 心 建设 (位 | | 仓库 日 常 管理 制度 | | 物流 组 织 结构 
2 置 .方向 .建材 .架构 )| |( 安 全 制度 .搬运 码 翅 | | 物流 人 员 职 责 
0 与 设备 规划 (保管 . 搬 | | 要 求 ) 物流 人 员 的 综合 绩效 
i 运 、 拒 货 分 类 ) 仓库 设施 /设备 维护 | | 考核 指标 
绩效 考核 服务 设施 规划 ( 空 | | 制度 物流 人 员 绩效 考核 
_ 调 .安全 ,通信 .办 公 盘点 /缺损 处 理 /出 入 | | 制度 
配 货 中 心 区 域 划分 设 | | 库 流 程 将 会 影响 的 综合 
计 (入 库 区 、 存 货 区、 扰 8 标 : 
货 区 、 出 货 区 、 退 货 区 ) 将 会 影响 的 综合 人 
指标 : I 
盾 货 清点 准确 率 i 
> 收 货 量 与 发 货 量 相等 | | 关于 
将 会 影响 的 综合 员工 流动 率 


指标 : 
储 运 成 本 与 销售 额 的 
比率 











库房 面积 使 用 率 

















































































































订货 模型 配 货 / 补 货 流程 退货 / 换 货 流程 
定义 和 规定 和 规定 
根据 历史 销售 /存货 | | 制定 严格 可 行 的 配 货 / | 制定 严格 可 行 的 退货 / 
数据 ( 近 两 年 内 ) 制定 | | 补 货 流程 ， 缩 得 订 货 提 | | 换 货 流程 ， 提 高 客户 江 
合理 适用 的 经 济 订货 数 | | 前 期， 提高 订单 满足 率 ，| | 意 度 ， 洲 免 造成 MTS 的 
量 、 安 全 库存 及 再 订货 | | 单据 格式 制定 及 单据 | | 损失 ; 
点 ,以 期 提高 存货 周 | | 走向 单据 格式 制定 及 单据 
转 素 : 此 流程 各 项 活动 的 负 | | 走 让 
销售 量 /存货 水 平 | | 责 人 指定 此 流程 各 项 活动 的 负 
分 析 响应 时 间 限制 责 人 指定 
存货 管理 办 法 (经济 响应 时 间 限制 
证 代 下 < 合谋 训 各 | 将 会 影响 的 综合 | | 将 会 影响 的 综合 
指标 : 指标 : 
将 会 影响 的 综合 | | 客户 投诉 数量 客户 投诉 数量 
指标 ， 客户 丢失 率 退货 率 
客户 需求 一 次 满足 率 | | “订货 频率 客户 丢失 率 
库存 空缺 率 
补 货 率 
存货 周转 率 

















图 10-21 





供应 链 设计 模型 


























第 十 章 “” 供应 链 管理 咨询 工具 


第 三 节 ”供应 链 最 住 实践 
1. 最 佳 实践 1: 在 需求 的 基础 上 区 分 客户 ( 见 图 10-22 ) 




































“对 所 有 客户 一 视 同 仁 ” 


























































































服务 方法 是 一 个 方案 适用 本 总 客户 基础 需求 的 区 分 
于 所 有 的 类 型 cea 了 解 服务 费用 ， 而 且 为 每 
费用 和 收入 是 不 同 部 分 的 O 〇 se @ /个 不 同 的 客户 预计 边缘 收入 
7 尽 个 | 司 六 , 
We 07 为 收入 的 最 大 化 识别 提出 
a was 详细 的 服务 建议 
同样 的 价值 观 /需求 ， 同 识别 哪些 客户 将 会 产生 最 
样 的 服务 /产品 = 高 的 长 期 收入 
不 同 的 价值 观 /需求 ， 不 
同 的 服务 /产品 








“对 所 有 客户 个 别 对待 ” 







































































































































































































依据 特定 群体 的 服务 需求 区 分 客户 ， 使 供应 链 在 钥 利 的 基础 上 为 不 同 客 户 群体 服务 
到 10-22 ”在 需求 的 基础 上 区 分 客户 
2. 最 佳 实践 2: 依据 市 场 需求 信号 制订 计划 ( 见 图 10-23 ) 
人 举例， 戴尔 
供给 /需求 不 一 
Oe 2 冤 户 为 导向 的 分 
信息 流 /需求 信 肖 渠 道 订单 少 渠 道 设 ; 
二 a 竺 网 站 点 每 天 创造 
De 400 万 美元 的 业务 额 
E 产 供应 商 库 房 位 于 距离 
gE Ha [ 厂 15 分 钟 之 内 
制造 ”物流 ”零售 消费 牌 用 第 三 方 物流 管理 
商 中 心 店 者 公司 ( Caliber ) 管理 
有 
产品 启动 产品 寿命 结束 全 





为 了 更 好 地 配 比 供给 和 需求 ， 
个 人 电脑 行业 正在 转向 以 下 发 展 
趋势 : 协作 的 需求 规划 、 同 步 的 
订单 完成 、 联 合 的 生产 能 力 规划 


注 市 场 信号 ， 使 需 




















关 
求 计 划 紧 跟 市 场 ， 保 证 
资源 最 优 分 配 

















戴尔 电脑 通过 专注 于 实 
际 的 客户 需求 而 取得 了 最 
佳 供应 链 管 理 项 






































图 10-23 ”依据 市 场 需求 信号 制订 计划 
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3. 最 佳 实践 3: 更 靠近 客户 ( 见 图 10-24) 
延缓 的 种 类 | 的 | 
集中 库存 并 且 只 在 接 到 
Ww 
通过 将 流行 中 的 工作 (WIP) 丰 更 
4 延 组 靠近 客户 的 地 方 完成 延缓 区 | 
装 条 的 还 级。 [一 > 如 装 逢 站 生 入江 他 音符 半 信 吕 全 
换 成 成 品 
通过 调整 制造 流程 延缓 产品 
制造 的 延缓 。 ”一 > 的 最 终 完成 ， 例 如 上 色 ， 并 且 
(大 规模 客户 化 ) 只 有 在 确定 客户 最 终 偏好 时 才 
最 终 完成 产品 
图 10-24 更 靠近 客户 
示例 : 某 企 业 供应 链 最 佳 实践 ( 见 图 10-25 ) 
非 延 级 情 况 下 半 二 j 
须 页 
延缓 情况 下 
服装 





A 
图 
”8 


六 
4 

















产品 特性 适 
合 最 佳 的 供应 
链 管 理 














































































效益 


由 于 接 到 订单 前 最 终 
被 制造 而 减少 
了 供应 链 库 


产品 
客 人 实 





























产品 可 以 很 容易 地 被 
“大 规模 客户 化 ”， 例 如 
某 品牌 的 定制 牛仔 服 


























染色 
图 10-25 ” 某 企业 供应 链 最 佳 实践 
4. 最 佳 实践 4: 通过 准确 预测 客户 需求 ,“ 拉 动 ” 供 应 链 ( 见 图 10-26 ) 
“ 推 ” 和 “ 拉 ” 的 原则 
供应 商 流 提供 商 /配送 中 必 顾客 
财务 计划 购买 


营销 计划 


安全 库存 
手工 订单 处 理 
































上 辐 














顾客 


























以 陪 








购买 
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天 的 下 天 
营销 技术 的 综合 





动 
C i 





hk 

















订单 处 理 









































快速 地 建议 
数据 自 形 码 技术 的 应 用 





人 


产 周 期 二 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































第 十 章 ”供应 链 管 理 咨询 工具 
5. 最 佳 实践 5， 战略 性 采购 以 减少 总 成 本 ( 见 图 10-27 ~ 图 10-30) 
供应 策略 供应 商 评 估 供应 商 选 择 
分 析 人 f t :| -篇 选 供 
冰 商 :| “应 商 
| :1 
有 ar] 建立 筛选 | | 建立 并 发 | | 评估 供应 淡 判 并 执 
I 建立 供应 商 局 | = DE 
md 漓 计划 | 标准 站 | 册 询 价 单 上 | 商 反 应 全 
进行 所 有 者 :| 建立 并 发 出 
总 成 本 分 析 :| 信息 需求 单 
以 事实 为 依据 作出 采购 和 供 货 决定 
将 采购 和 供 货 管理 作为 一 个 利润 中 心 建立 ， 配 备 顶尖 人 才 并 与 主要 业务 功能 高 度 整合 
根据 供 货 市 场 经 济 学 原理 制定 所 有 产品 和 服务 的 采购 策略 
建立 将 策略 性 的 重要 供应 商 和 非 关键 性 供应 商 区 分 开 来 的 供应 商 网 络 ， 并 且 努 力 与 那些 非 
常 重要 的 供应 商 建立 密切 关系 
图 10-27 战略 性 采购 
商机 评 舍 ”》| 产品 组 合 和 | 区 | | | 地 孜 
任务 
成 本 分 析 。 ”选择 和 培训 ”访问 内 部 专家 。 ”初步 拟定 采 发 送 RFP ”实施 计划 和 ”选择 联盟 管 
商机 分 析 商品 采购 小 “确定 目标 和 购 策略 评估 反馈 ”关键 绩效 指 者 
采购 物资 ”组 (CAD 新 的 供应 商 与 利益 相关 。 决定 供应 商 标 KPD 监 控 培训 联盟 管 
价值 设计 信息 提供 。 者 讨论 并 确 。 ”入 围 名 单 ”草拟 合同 文本 “ 理 者 
确定 商业 。 确定 策略 。” 请求 RFD 并 定 发 展 战略 草拟 内 部 沟通 /与 供应 商 进行 
机 会 和 资 。 ”性 和 战略 。 发 送 给 供应 商 决定 谈判 ”培训 资料 定期 的 审阅 性 
源 需求 生机 会 制定 最 终 策 略 战略 执行 合同 。 ”会晤 
比较 历史 。 ”评估 供应 商 提出 招标 请 求 。 谈判 开展 增 训 和 沟 。 评估 并 汇报 关 
介 格 的 反馈 资料 (RFP) 通 键 绩效 指标 (KPD 
和 成 本 节约 情况 
图 10-28 ”战略 性 采购 流程 
产品 地 位 组 合 战略 采购 方法 
高 数量 集中 ) 《规格 改善 
[和 光影 响 六 采购 | 。 第 
下 a ti 
采购 成 本 最 佳 价 采购 
对 最 终 产品 并 》、 格 评估 策略 流程 改善 
吸引 力 的 影响 非 关 键 性 “| ， 瓶颈 项 
项 
低 高 
一 供应 风险 | ~ 购买 能 力 强 购买 能 力 弱 
竞争 力 水 平 
可 选择 数量 公 确定 采购 策略 和 方法 
司 规模 
图 10-29 采购 策略 的 拟定 


pS 
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在 分 析 总 成 本 时 ， 需 芳 虑 的 成 本 项 目 有 如 下 几 方面 ; 

价格 : 服务 : 交 货 及 最 终 储存 成 本 : 缺乏 效率 / 效 取得 成 本 

材料 技术 性 处 置 : 存货 成 本 果 的 成 本 行政 费用 

Knowhow 非 技术 性 前 置 时 间 仓储 成 本 工厂 良品 率 品质 

运费 安装 频率 报废 品 现场 失败 率 仿 验 / 品 质 

关税 测试 特殊 处 理 停工 损失 方案 

保险 维护 不 符合 需求 
技术 支持 成 本 




















6. 最 佳 实践 6: 供应 链 


10-30 ”总 成 本 分 析 时 需 考虑 的 项 目 

















平衡 计 分 卡 ( 见 图 10-31) 











完成 订单 表现 
客户 投诉 








整体 客户 满意 度 


问 询 反 应 时 间 





财务 /股东 











应 链 总 成 本 





存货 运输 成 本 
存货 供应 天 数 
存货 周转 








员工 新 想法 的 数目 
被 实施 的 想法 的 数 
现 有 的 提高 质量 的 工作 数目 
从 源头 抓 取 数据 的 程度 


创新 /学 习 























订单 周期 
订单 周期 一 致 性 





预测 和 库存 准确 性 














生产 能 力 运 


































应 链 了 








EF 衡 计 分 卡 运 用 跨 供应 链 的 绩效 指标 来 衡量 共同 的 成 功 ， 
图 10-31 ”供应 链 平 衡 计 分 卡 














示例 : 








企业 供应 链 














完美 订 








单 的 可 能 性 计算 



























































准时 全 额 送 货 
没有 错误 / 损 纪 dd 


全 额 x 准时 x 无 错 








以 帮助 达到 
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99.3% 





例如 : 

















发 票 准 




































最 终 用 户 的 有 效 性 


没有 错误 /损坏 
例如 : 货物 损坏 











每 10 张 订单 中 可 能 
有 6 张 没 有 成 功 ! 





97.6% 


货物 状况 





97.7% 


63.0% 














72.0% 


第 四 他 












































1. 品类 供应 链 基 本 模型 ( 见 图 10-33 ) 


























可 能 的 品类 划分 
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品类 供应 链 









































(2) 非 酒精 饮料 


G3) 奶 制品 


(4) 冰冻 食品 工 J 























典型 的 供应 链 类 型 主要 问题 
(1) 纺织 品 供应 商 的 生产 线 多 品种 
沪 避 曙 的 在 人 和 
~ 简易 的 存储 和 处 理 
供应 商 的 配送 中 心 /仓库 商品 质量 好 
能 够 处 理 特殊 产品 
比 发 商 的 配送 低 报废 率 
中 心 /仓库 低 脱 销 率 











尽 可 能 短 的 交 货 期 





























零售 商 的 配 
(5) 生 鲜 送 中 心 


外 部 物流 服 | | | | 
务 提供 商 




















AL AL 
(6) 非 食品 委 售 商店 








图 10-33 ”品类 供应 链 基 本 模型 












































2. 品类 供应 链 战 略 以 客户 为 驱动 ( 见 医 


传统 的 供应 链 


10-34) 

















以 量 和 制造 商 的 分 销 结构 为 驱动 因素 
以 零售 商 的 分 销 结构 为 驱动 因素 
可 获得 性 的 要 求 
消费 者 的 价值 和 销售 额 


















































品类 供应 链 


销售 额 和 消费 者 需求 
可 获得 性 的 要 求 
店内 流程 的 影响 
门店 配送 频率 的 要 求 


零售 商 的 分 销 结构 相配 合 
决定 量 和 制造 商 的 分 销 结构 































bE 


















































图 10-34 ”品类 供应 链 战 








性 以 客户 为 驱动 
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燃 








tk 应 链 同 时 考虑 人 





求 双方 的 利益 ( 见 医 








10-35 ) 








需求 方 











应 方 





























3 
交代 期 














































































































































康 从 求 成 少 会 间 中 用 
供应 链 成 本 最 佳 供应 链 缩短 交 货 
的 确定 






























































































到 10-35 ”品类 供应 链 考虑 供求 双方 的 利益 
4. 品类 供应 链 的 六 个 步骤 ( 见 图 10-36 ) 
A 人 1 
6 应 链 定义 
AAA 
实施 和 控制 
制定 品类 供应 
链 战略 的 方法 
细 化 为 供 供应 链 目 标 
应 链 策 略 亿 的 确定 
制定 供应 
5 链 战略 3 
4 
a a 品类 供应 链 的 步骤 
5. 品类 供应 链 的 三 个 维度 ( 见 图 10- 37) 



























































说 明 
0 [第 3 维 : 流 各 根据 商品 品类 区 | 
i -| 攻 单 处 理 分 不 同 的 供应 链 
分 栋 、 包 装 、 配 送 | 为 不 同 的 供应 链 
还 宰 设 定 不 同 的 目标 
接收 (服务 水 平 、 安 全 
仓储 库存 ， 交 货 期 等 ) 
人 
第 2 维 ,渠道 | | 和 运输 战略 
超市 每 一 个 品类 的 高 
天 型 超市 效 预测 
便利 店 


图 10-37 品类 供应 链 的 维度 
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设计 的 三 个 对 


应 锁 




















供应 链 业 绩 驱 动 器 因素 


营销 战略 


























X 动 器 ( 见 


核心 驱动 器 


ee A: 


第 十 章 ” 供应 链 管理 咨询 工具 











图 10-38 .图 





10-39 ) 

















业绩 驱动 器 B: 





周转 





业绩 驱动 器 C: 
预测 精确 度 





















































色 10- 








38 三 个 驱动 器 








)® 





| "EE 
Ce > 
预测 准确 性 ) 








1 
2 


3 
4 


入 
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7. 卓越 的 品类 人 


) 
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) 
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De 


ww 























全》 


图 10-39 ” 某 企 业 供 
























































运输 成 本 高 

站 和 一 降低 运输 成 本 

量 较 小 运 共 上 本 低 ， 伸 是 库存 成 本 较 训 
如 : 口红 、 牙 膏 一 降低 库存 台 本 

言 - 

人 人 于 成 本 训 (补充 贷 源 ， 补 
如 效 片 二 降低 人 工 成 本 

耐用 品 本 成 本 高 

Wy 二 降低 存货 成 本 

国 低 风险 
需求 固定 一 平 入 于 外 交代 期 通 中 
次 品 成 本 高 和 潜在 销售 

需求 不 固定 ， 新 

产品 ;促销 人 



































应 链 可 以 分 三 个 阶段 实现 ( 见 医 


























阶段 一 

效果 
管理 重心 交易 
服务 控制 点 交 货 延误 
质量 现场 检查 
结果 评价 产 出 量 
流程 和 组 织 自动 化 控制 
资源 管理 资源 利用 不 充分 

图 10-40 











应 链 业 绩 驱 动 器 因素 





















































冬 10-40 ) 
阶段 二 阶段 三 
卓越 
成 本 服务 
持续 监控 伙伴 关系 
标准 服务 持续 改进 
全 过 程 质量 控制 质量 规划 
成 本 降低 持续 改进 
基准 比较 
功能 效率 整合 
目标 达成 团队 管理 
资源 利用 率 高 整合 计划 
程序 化 管理 
品类 供应 链 的 实现 
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py AAA a 
咨询 工具 箱 (第 
Management Consultancy Kit 


2 版 ) 














8. 卓越 的 品类 人 


应 链 体 现在 














个 方 下 

















10-41) 








— 








一 体 化 的 库存 管理 
连续 的 流程 










卓越 的 品类 

















一 体 化 的 信息 系统 : 
技术 














供应 链 








ee 
全 虹 健 侈 fe 人 关系 


















高 效 
计划 






监控 机 制 : 








































































































沟通 ， 电 子 数 据 交 换 控制 
图 10-41 卓越 的 品类 供应 链 
9. 品类 供应 链 战 略 的 实施 可 以 分 为 三 个 步 又 ( 见 图 10-42 ) 
导 K 内 
交易 整合 低 
基础 数据 交换 
条 形 码 
流程 整合 
高 级 持续 地 补 货 
合并 
组 织 整合 
价值 链 合作 伙伴 关系 高 
增值 的 资产 管理 (投资 回报 率 ， 风 险 ) 
到 10-42 ”品类 供应 链 战略 实施 步 又 
































| 








导 物 流 市 场 状况 ( 见 











第 五 节 第 三 方 物流 


























10-43 ~ 











10-48) 








国际 领先 
国 /欧洲 ) 








i 
限于 运输 或 仓储 
等 低 附 加 值 的 和 
一 服务 
传统 的 内 部 后 
开始 受到 
冲击 


工 










































































物流 用 户 快速 地 增 0 睦 作 
长 ， 需 要 更 多 和 更 高 法 和 重要 的 竞争 手段 
要 求 的 服务 a 仅 留 

单一 的 服务 商 出 现 ， 下 一 些 有 实力 的 市 场 领 
同时 抢夺 客户 和 人 才 导 者 ， 利 润 上 升 

免费 提供 大 多 数 高 物流 渗透 进入 供应 链 
附加 值 的 服务 作为 卖 管理 ， 而 且 开 始 协助 用 
点 进入 客户 户 变革 业务 模式 

多 10-43 ”中 国 物流 市 场 处 于 初级 阶段 























全 球 物流 整合 商 在 
全 球 化 的 过 程 中 提供 
全 球 一 站 式 解 决 方 案 


专业 化 ， 紧 密 地 与 
全 球 的 物流 服务 商 进 
行 合 作 
供应 链 中 的 资源 得 
到 优化 分 配 和 整合 






































第 十 章 “” 供应 链 管理 咨询 工具 
































铁路 运输 车 运输 和 集运 
虽然 得 到 很 广泛 的 区 域 化 的 运输 模式 ， 地 方 昭 运 公司 
利用 ， 时 间 性 和 可 靠 保护 和 超载 是 最 大 的 特征 水 运 市 场 连年 萎缩 
性 部 很 差 大 量 小 规模 的 个 体 承 运 人 二 让 时 
a _ 大 量 低速 高 燃料 成 本 的 
使 联运 不 能 实现 EL 过 时 轮船 
es ss 和 代理 
积极 推动 









到 1999 年 的 1542 家 





人 物流 服务 商 的 执照 从 政 记 

1 [> 1990 年 的 140 家 增加 《D 市 场 逐 渐 发 展 
仓储 
仓 























承运 人 AN A 濡 社会 化 程度 较 低 ， 
很 少 外 资 参与 ， 六 大 量 简单 的 仓库 提供 低 

是 竺 和信 务 如 中 外 和 报关 价 、 基 本 的 服务 

敦 豪 和 纯 外 资 的 大 量 的 报关 行 ， 混 淆 的 功 

海运 公司 等 能 与 服务 

各 地 保护 ， 很 少 全 报关 时 间 正大 幅度 缩短 

国 性 服务 商 























大 多 数 的 物流 服务 商 只 参与 提供 一 种 或 者 少数 几 种 服务 ， 
而 不 是 提供 全 面 的 整体 物流 服务 


10-44 ”中 国 目 前 的 物流 市 场 分 散 而 又 封闭 









































更 多 外 资 进入 ， 物 流 市 场 将 
迅速 增长 
i 户 对 物流 


竞争 急速 加 剧 ， 用 
的 服务 和 成 本 要 求 更 高 






































购并 和 联盟 








技术 














购并 迅速 增加 物流 对 网 络 和 信息 技术 
， 坟 要 联 当 将 在 楼 下 来 的 的 依赖 程度 不 断 提 高 
~ 和 水 元 























国际 竞争 对 手 


跨国 物流 公司 迅速 扩张 ， 提 
复杂 和 高 附加 值 的 门 到 门 方 
案 ， 包 括 物 流 、 运 输 和 IT 















































图 10-45 加 入 WTO 对 中 国 物流 市 场 的 影响 (中 国 加 入 WTO 将 加 剧 中 国 物流 市 场 的 变数 ) 


0 总 开支 的 分 类 






































”中 国 大 陆 日 _ 
已 计 开支 一 0 一 物流 开支 占 GEE 总 值 -2480 亿 美元 
注 ， 包 括 包 装 、 管 理 、 信 息 服务 等 。 














图 10-46 中 国 物流 市 场 发 展 空间 很 大 (中国 目前 的 物流 成 本 支出 大 大 高 于 发 达 国 家 ) 
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在 中 国 的 公司 的 物流 要 求 中 原因 

多 数 的 调查 对 象 表示 整合 
的 物流 和 供应 链 管 理 服务 对 
企业 取得 市 场 中 的 竞争 优势 
有 关键 作 
主要 的 偏向 和 需要 证 实 市 





寻找 现代 物流 公司 成 为 伙伴 
物流 公司 要 提供 全 面 的 物流 服务 
聘用 第 三 方 物流 公司 



















































































寻找 新 的 物流 代理 
a 场 需求 和 供应 有 很 大 的 差距 
使 用 通用 的 物流 代理 80% 的 参与 企业 需要 将 产 
使 用 运输 公司 品 运送 到 全 国 或 世界 各 地 
































参与 调查 的 企业 主要 在 家 电 、 
电子 、 食 品 和 日 用 化 工 等 行业 











寻找 配送 服务 
0% 50% 100% 
@ 对 450 家 大 中 型 企业 进行 物流 看 法 的 调查 。 






































图 10-47 ”中国 企业 的 物流 要 求 (中 国 的 企业 已 经 意识 到 高 效 物流 的 重要 性 和 价值 ) 
中 国 物流 市 场 需求 总 值 总 体 描述 


位， 亿 元 人 
740 






























物流 已 被 各 行业 公认 为 在 中 国 取 得 长 
期 成 功 的 主要 因素 

大 型 运输 和 物流 公司 正在 大 规模 地 对 
整合 物流 服务 进行 投入 ， 建 立 广泛 的 资 
产 网 络 

2000 年 中 国 在 物流 方面 开支 超过 GDP 
的 20% (美国 占 10% 左右 ) 
市 场 调查 显示 ， 50% 的 企业 将 会 在 
2005 年 之 前 全 面 或 部 分 地 将 物流 外 包 给 
第 三 方 专业 物流 公司 






































2001 年 2002 年 2003 年 2004 年 2005 年 























图 10-48 ”中 国 物流 市 场 前 景 (在 未 来 几 年 将 会 迅速 发 展 ) 
2. 现代 物流 的 构成 ( 见 图 10-49 和 表 10-1) 










































































主要 工作 主要 企业 
记录 跟踪 了 时 
制造 流程 上 测 
供应 链 优化 咨询 服务 月 沙 借 芝 (DanzasAED 
先进 服务 分 销 体系 中 的 金融 服务 
《第 四 方 物流 ) 物流 处 理 ; 士 基 物 流 
仓储 /处理 联邦 快递 
分 类 / 理 货 TNT 物流 
整合 /集成 和 记 黄 博 
物流 管理 (第 三 方 物流 ) 人 人 
a 
页 权柄: ER 
六 马 士 晶 海陆 
运 给 空运 F 方 海外 
运输 卡车 运输 到 织 委 六 
二 EA 快速 
铁路 运输 德国 阴 政 / 教 豪 /中 外 运 

















器 








10-49 现代 物流 的 三 大 组 成 部 分 
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第 十 章 


表 10-1 物流 提供 商 的 分 类 ( 四 大 类 别 ) 


供应 链 管理 咨询 工具 




























































































































































































以 资产 为 基础 以 资产 为 基础 
以 非 资 产 ; 以 IT ; 
(仓库 ) (运输 ) 以 非 资 产 为 基础 以 IT 为 基础 
通过 控制 库存 水 平 通过 专业 化 降低 运输 利用 全 球 化 物流 满足 利用 系统 和 咨询 专家 
降低 仓储 费用 成 本 多 种 需求 满足 所 有 管理 需要 
专注 于 仓储 服务 专注 于 运输 服务 专注 于 增值 服务 和 供 专注 于 信息 服务 和 供 
应 链 协调 应 链 集成 
Exel Ryder Menlo GE Capital 
GATX Penske CTI EDS 
USCO2 Schneider Fritz CSC 
Tibbet & Britten J. B. Hunt Caliber 
Fed Ex Skyway 
UPS 
DHL 
3. 第 三 方 物流 业 的 发 展 ( 见 图 10-50) 
第 三 方 物流 的 演变 过 程 是 由 过 去 简单 的 契约 式 物流 向 集成 式 供应 链 管理 发 展 
3PL 
上 
供应 链 管 
理 的 集成 
运输 合同 /分 销 
策略 战略 
1985 一 1995 年 1995 一 2000 年 2000 年 以 后 
服务 简单 的 功能 一 一 ”多 功能 一 一 ”多 功能 集成 、 增 加 宽度 和 复杂 性 
关系 交易 一 一 ”长 期 的 协议 ”一 一 ”战略 合作 伙伴 
涉及 的 范围 ”本 地 /地 区 性 一 一 跨 区 域 一 一 ”全 球 化 ， 门 到 门 的 区 域 
本 A i 仍然 比较 分 散 ， 但 是 ， 通 过 战略 联 
竞争 趋势 分 散 一 一 ”合并 /联盟 一 一 明 使 小 型 变 大 型 
| 本 从 资产 型 向 ER 
核心 力 资产 和 过 程 执行 ”一 一 信息 型 转变 > ”以 信息 和 知识 为 主 
买方 价值 减少 一 一 ”地 域 扩张 一 全 ”优化 成 本 及 优化 服务 
图 10-50 第 三 方 物流 业 的 发 展 
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一 一 一 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 





Management Consultancy Kit 














4. 第 三 方 物流 的 战略 模型 ( 见 图 10-51 ) 























第 三 方 物流 服务 商 的 前 景 机 第 的 物流 服务 商 正在 通过 
并 如 则 的 力 芒 为 思拓 代 最 务 
TA 成 功 的 物流 提供 商 与 承运 商 的 











Cd 了 茶 个 单纯 的 服务 


服务 正在 由 为 客户 提供 某 种 特 
人 















































动 正 在 重新 进行 调 


新 的 需求 
这 些 与 核心 生产 力 无 关 的 业务 
逐渐 外 包 
物流 提供 商 正 在 通过 联盟 或 购 
并 的 方式 来 联系 那些 与 Eo 
的 提供 商 以 争取 更 多 的 


















































本 地 提供 服务 的 地 域 性 全球 








图 10-51 第 三 方 物流 的 战略 模型 

















5. 第 三 方 物流 的 IT 规划 ( 风 图 10-52) 
















































































第 三 方 物流 提供 商 需 第 三 方 物流 提供 商 与 客户 紧 
建立 能 被 大 多 数 企业 接 密 合 作 ， 设 计 独 特 的 方案 
受 的 或 在 市 场 上 有 特色 
的 系统 提供 最 好 的 方案 确保 满足 
需要 在 信息 系统 方面 客户 的 需要 
投入 资源 ， 自 己 拥有 或 需要 花费 大 量 的 时 间 和 资源 
外 包 提 供 长 期 支持 0 
易于 客户 化 和 开发 界 1 需要 在 信息 系统 方面 投入 


























资源 ， 自 己 拥有 或 外 包 
第 三 方 物流 提供 商 购买 针 






























































































第 三 方 物流 提供 商 根 买 最 好 的 " 对 并 个 客户 需求 的 系统 

据 所 需 的 功能 和 目标 行 采取 灵活 的 方法 来 满足 客 
业 购买 被 接受 的 应 用 系 - 户 特殊 的 要 求 

统 ， 同 时 增加 投入 ， 培 标准 的 。 客户 化 的 依靠 外 部 的 应 用 系统 和 次 
养 专门 人 才 源 可 能 会 延长 实施 时 间 

通过 基于 合作 或 联盟 的 难以 形成 集成 的 系统 ， 除 
供应 商 协议 ， 来 缩短 响应 非 应 用 系统 是 购买 的 

时 间 ， 但 也 会 增加 管理 的 相对 内 部 信息 资源 的 低 成 本 
复杂 性 





图 10-52 第 三 方 物流 的 并 规划 
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第 十 章 ” 供应 链 管理 咨询 工具 
































6. 最 住 实践 之 一 ， 马士基 物流 ( 见 图 10-53 ~ 图 10-55 ) 
































































































































i 使 命 与 目标 
建立 年 份 : 20 世纪 70 年 代 开始 逐步 发 1 
a 一 步 到 位 、 创 新 和 完善 的 集运 服务 
展 和 壮大 。2000 年 Maersk Logistics 正式 成 企业 的 宗旨 ， 质 量 、 服 务 和 信誉 
x | Mercantile 和 Sealand 物流 业务 服务 经 营 范 轩 
> 王 
0 主 浓 物流 服务 :供应 链 管 理 ， 空 海运 代理 、 
na ea 报关 代理 ， 内 陆运 输 ， 仓 储 及 物流 分 配 
公司 总 部 ， 丹 麦 哥 本 哈 根 目标 客户 行业 : 遵循 追随 客户 和 全 球 协议 客户 
准则 ， 随 客户 的 全 球 业 务 拓展 进行 服务 的 拓展 
业务 地 理 覆 盖 : 遵循 追随 客户 和 全 球 协 议 客户 
ee 20 世纪 80 年 代 
末 开 始 进 入 中 国 ， 总 部 设 在 上 海 ， 在 沈阳 、 天 
津 、 青 岛 、 北 京 、 武汉 、 厦门 、 深 圳 和 广州 等 地 
设 有 分 公司 ， 还 在 大 连 、 南 京 、 宁 波 、 重 庆 、 福 
州 及 哈尔滨 设 有 办 事 处 
马士基 遵循 追随 客户 和 全 球 协议 客户 准则 ， 在 


























全 球 范围 内 为 客户 提供 有 偿 的 、 经 济 高 效 、 一 步 可 SEEszas 
”到 位 、 创 新 和 完善 的 集运 服务 
到 10-53 ”马士基 简介 






























































0 马士基 服务 内 容 介绍 
马士基 物流 供应 链 管 理 : 利用 Maersk 全 球 服务 
1 | 因 信 各 双 统 担忧 的 关 肝 入 和 全 午 兴 和 
应 链 管理 仓储 与 分 销 [ 海运 | Macsk 和 由 的 当 地 化 行业 经 验 和 姑 
识 ， 实 现 供应 链 管理 
仓储 和 分 销 : 战略 性 布点 




















在 全 球 主 

货运 枢纽 中 心 枪 先 布点 。 作 为 独立 或 
与 其 他 解 决 方案 集成 的 服务 为 客户 提 
仓储 和 分 销 等 业务 支持 
海 ; 海运 中 介 人 的 角色 (OTT)， 
与 20 多 家 海运 承运 人 结 成 联盟 ， 为 客 
选 的 服务 。 闻 时 拥有 自 
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EE 
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当地 化 服 门 的 
设计 人 员 为 当地 客户 的 需求 进行 专业 
化 设计 ， 致 力 于 当地 员工 技能 的 培养 















































马士基 物流 从 铺设 战略 性 配送 中 心 、 与 承运 人 结 成 联盟 和 强化 当地 化 物流 配套 服务 三 方面 拓展 物流 业务 


























图 10-54 ”马士基 物流 的 业务 架构 
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(1) 策略 意图 
马士基 物流 总 体 上 是 一 家 不 拥有 实际 资产 的 物流 公 
司 ， 通 过 精心 选择 分 包 商 将 物流 服务 整合 
马士基 物流 主张 全 资 拥有 分 支 机 构 

马士基 物流 鼓励 当地 分 公司 根据 市 场 状 况 调整 战 
略 ， 提 供 更 贴近 客户 的 物流 方案 


(3) 竞争 优势 
全 资 拥 有 分 支 机 构 ， 拥 有 完全 
动作 经 营 决策 权 ， 同 时 拥有 完全 
的 运作 经 营 决策 权 ， 从 而 可 以 统 
筹 安排 全 球 资源 ， 达 到 效率 最 






































大 化 
统筹 安 | 资源 ， 这 到 效 诠 最 
(2) 马士基 在 中 国 发 展 的 策 咯 意 图 人 





在 中 国 的 最 主要 目标 是 建立 一 个 全 面 的 配送 网 络 ， 
覆盖 内 陆 及 国际 顾客 
马士基 有 意 全 资 拥有 自己 在 中 国 的 港口 、 铁 路 、 公 
路 及 仓库 、 代 理 公司 等 全 套 运输 设施 ， 开展 全 方位 的 


遵循 “ 追 承 客 户 ” 和 “全 球 协议 
客户 ”原则 ， 第 一 时 间 跟 随 全 球 协 
议 客 户 在 全 球 扩 张 

与 母 公 司 A. P. Moller Group 资源 





















































































































































物流 服务 
后 共享 ， 例 如 :客户 行业 知识 、 客 户 

4 要 高 曾 EF 站 小 稚 9 
在 中 国 要 人 民 信服 务 包括 包装 、 交 本 等 加 工 | | 其 训 等， 半生 二 
马士基 物流 在 中 国 的 发 展 将 是 有 策略 及 稳定 地 前 diet 
进 、 有 需要 时 会 投资 基建 项 目 ， 配 合 顾客 服务 需求 is 
公司 在 中 国 不 会 独立 发 展 ， 必 要 时 会 与 其 他 中 国 公 A 
司 合作 ， 拓展 物流 业务 人 ee 
马 十 基 物 流 ( 中国) 对 中 国 即将 开放 空运 货物 市 场 期 | “| 一 起 ， 拥 有 强 六 的 全 球 客 广 资源 和 











成 功 实施 经 验 





望 很 大 ， 有 意 申 请 有 关 牌 照 

















图 10-55 ”马士基 物流 的 竞争 优势 
7. 最 佳 实践 之 二 : 丹 沙 货运 ( 见 图 10-56 ~ 图 10-58 ) 






















































































公司 背景 使 命 和 目标 
公司 状况 .德国 邮政 下 属 的 货运 物流 企 致力 于 为 客户 提供 全 球 物流 解决 方案 的 设计 与 实施 ， 
业 ， 目 前 是 全 球 最 大 的 航空 货运 和 前 五 大 晰 革新， 拓展 电子 商务 和 第 四 方 物流 咨询 服务 ， 扩大 服务 
海运 货代 之 一 ， 航 线 遍布 全 球 ， 致 力 于 为 领域 
客户 提供 个 性 化 的 、 信 息 化 的 物流 解决 方案 服务 经 营 范围 






































服务 区 域 ; 业 名 遍布 150 多 个 国家 ， 案 ， 人 的 航 送 ， 海运 以 及 为 客户 定制 的 物流 解决 方案 服 
有 800 多 多 个 四 下 工 超 时 45 万 人 ， 这 ”欧洲 陆运 ; ,货物 付 ” 标 
复 地 有 434 人 处 库 没 褒 双 天 设 泊 人 FE Me. De 标 

















物流 收入 2001 年 总 收入 为 92 亿 欧元 ， 目标 客户 行业 ， 消 费 品 、 电 子 /通信 、 时 装 、 汽 车 、 医 

EBITDA 为 1.6 亿 欧元 ， 其 中 物流 收入 为 15 | | 药 及 医疗 保健 行业 

亿 欧 元 业务 地 理 覆盖 : 业务 覆 整个 吹 洲 地 区 ， 占 总 业务 收入 
的 七 成 ， 并 遍布 北美 、 拉 美和 亚太 地 

































































NTERCOMTINENTAL 
组 织 /业务 结构 
9 沙 
| 物流 ] 货运 | [欧洲 陆运 服务 ] 








图 10-56 丹 沙 货 运 简介 
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2001 年 丹 沙 物流 的 经 营业 绩 和 基本 情况 
2001 年 2000 年 

14.7 亿 欧 元 ”12. 1 亿 欧 元 

1.21 万 名 1. 19 万 名 

252 个 243 个 

28 亿 平 方 米 ”28.7 亿 平 方 米 


销售 收入 
员工 数目 
仓库 数目 
仓库 面积 














2001 年 分 行业 的 物流 解决 方案 收入 








丹 沙 的 主要 物流 客户 集中 在 消费 品 、 高 科技 / 
电信 行业 ， 伴 随 这 些 客户 的 全 球 发 展 ， 拓 展 
其 在 全 球 的 物流 服务 





医疗 4% 其 他 7% 
汽车 行业 7% 消费 品 35% 
时 装 15% 
高 科技 / 电 
信 32% 








第 十 章 ”供应 链 管 理 咨 询 工 具 
2001 年 分 地 区 物流 解决 方案 收入 


丹 沙 的 业务 主要 集中 在 欧洲 大 陆 ， 其 中 德 
国 、 比 利 时 、 荷 兰 、 卢 森 堡 以 及 法 国 占据 了 
很 大 的 业务 比重 










。， ,英国 2% 远 东 2% 其 他 欧洲 
瑞士 2% 地 区 4% 








拉美 4% 
意大利 5% 
西班牙 6% 


惟 





国 39% 


北欧 9% 


i 比 、 荷 、 


卢 16% 











丹 沙 物流 以 每 年 20% 的 速度 增长 ， 满 足 客 户 全 球 化 、 整 体 供应 链 优化 的 物流 需求 





图 10-57 丹 沙 物流 的 业务 发 展 





(1) 策略 意图 


大 力 发 展 整合 的 物流 解决 方案 : 为 专业 消费 品 及 工业 产品 
的 制造 商 和 分 销 商 提供 客户 化 的 物流 服务 。 基 于 仓储 和 分 销 


服务 等 基础 服务 ， 向 客户 提供 延伸 服务 





保持 货运 业务 的 持续 增长 : 与 航空 公司 和 船舶 公司 有 牢固 
的 合作 关系 ， 并 不 断 增 加 航线 为 客户 提供 更 好 的 服务 
输 和 托运 服 
务 ， 为 客户 提供 铁路 、 公 路 及 各 种 联合 运输 方式 的 货运 服务 
根据 市 场 和 客户 需求 ， 
有 选择 性 地 增强 实力 ， 并 成 为 市 场 的 领先 者 ， 持 续 提 高 型 利 




















优化 欧洲 


陆运 服务 ， 通 过 整合 市 场 上 各 种 运 

















成 为 以 市 场 和 客户 为 导向 的 公司 : 

















台 E 
BE 





(3) 竞争 优势 

行业 化 方案 : 为 行业 客户 提供 个 性 
化 的 、 广 泛 的 、 高 质量 的 附加 服务 
全 球 设 施 及 资产 : 有 众多 的 仓储 设 
施 ， 能 提供 仓库 管理 及 物料 处 理 服务 ， 
控制 产品 库存 并 能 准确 为 客户 提供 仓 
储 和 分 销 服务 
IT 技术 : 充分 利用 了 技术， 为 客户 
进行 物流 管理 和 全 程 物流 跟踪 






































(2) 丹 沙 在 中 国 的 策略 
以 合资 的 形式 进入 中 国 ， 抢 占 市 场 











随 全 球 服务 的 客户 业务 发 展 建立 中 国 业 务 ， 主 要 服务 全 球 











客户 ， 目 前 并 没有 服务 国内 客户 的 计划 
































车 队 ， 并 租用 部 分 的 设施 设备 为 客户 提供 服务 




















物流 服务 





主张 拥有 自己 的 设备 和 资产 。 目 前 拥有 自己 的 仓储 和 集 卡 


目前 仅 为 全 球 客户 提 供 基础 的 仓储 和 配 销 服务 ， 将 会 随 客 
户 需求 的 增加 ， 为 客户 增加 专门 的 设施 ， 提 供 行 业 化 的 全 程 








图 10-58” 丹 沙 物流 的 竞争 优势 
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十 客户 关系 管理 咨询 工具 
























































从 理论 上 ， 客 户 类 别管 理 典型 模式 是 将 一 家 公司 的 供给 、 需 求 与 渠道 选择 
视 为 独立 的 功能 。 这 些 核 心 功能 是 由 彼此 共享 的 服务 支持 的 ， 例 如 : 并 、 财 
务 、 金 融和 营销 服务 等 ， 还 可 能 包括 客户 分 析 或 评估 功能 ( 见 图 11-1) 。 














































































































































































































供给 


产品 知识 与 客户 偏好 与 
应 商 关系 销售 业绩 

















分 公司 /分 店 











类 别管 理 电话 服务 中 心 
直接 邮寄 


客户 
包括 客户 俩 好 分 析 ) 











图 11-1 客户 类 别管 理 典型 模式 


第 二 节 客户 管理 的 阶段 分 析 















































对 客户 管理 的 阶段 分 析 如 图 11-2 所 示 。 
第 0 阶段 : 以 产品 为 中 心 分 析 。 在 这 个 连续 阶段 最 左边 的 “以 产品 为 中 心 






























































阶段 


分 析 ” 








以 产品 为 
中 心 分 析 





以 产品 为 中 心 











阶段 











后生 
名 性 促销 : 


DJ 





产品 线 ， 而 





口 





户 分 析 


营销 细 分 客户 管理 
1 2 





以 客户 为 


客户 类 别 
顾问 
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第 十 一 章 


忆 心 


11-2 ”以 客户 为 中 心 的 连续 阶段 
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品 线 - 

















EF。 此 时 


客户 类 别 
负责 人 
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客户 关系 管理 咨询 工具 
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润 与 亏损 
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Dl 
3) 


站 口 
第 3 阶段 : 























里 ”这 个 职 




















































































































顾问 阶段 ， 


强化 。 类 别 经 到 
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(4) 第 4 阶 
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咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(5) 第 5 阶段 : 以 客户 为 中 心 的 盘 利 与 亏损 。 在 这 个 连续 阶段 的 最 右边 ， 
是 以 客户 为 中 心 的 熏 利 与 亏损 阶段 ， 类 别 经 理 的 角色 被 提高 为 最 高 管理 阶层 。 
类 别 经 理 将 负责 根据 客户 类 别 来 评估 类 别 鳃 利 与 亏损 ， 因 此 必须 接受 更 具 挑战 
性 的 报告 任务 。 产 品 与 物流 渠道 定位 将 与 客户 相关 ， 各 个 类 别 的 盘 利 与 亏损 总 
和 最 后 成 为 公司 整体 业绩 的 盘 利 与 亏损 。 不 过 ， 根 据 “ 客 户 类 别 ” 来 评估 鳃 
利 与 亏损 ， 永 远 不 会 完全 取代 根据 “产品 与 渠道 ”来 评估 鳃 利 与 亏损 的 必要 
性 。 产 品 盘 利 与 亏损 仍 是 业绩 表现 的 次 要 评估 依据 ， 而 且 有 时 必须 被 列 人 公 
财务 报告 中 。 
一 4 已 二 二 
第 三 节 重要 业绩 指标 
型 的 CRM 角色 、 职 责 与 重要 业绩 指标 如 表 11-1 所 示 。 
表 11-1 典型 的 CRM 角色 、 职 责 与 重要 业绩 指标 
角 职责 重要 业绩 指标 
将 类 别 获 利 能 力 与 客户 终生 价值 极 大 化 : 利润 /终生 价值 
客户 类 别 | ”创造 客户 价值 议题 ， 确 保 各 渠道 一 致 性 ， 整 合 产 | 市 场 占有 率 /长 期 利润 
管理 | 品 与 渠道 管理 ， 发 展 策略 与 业务 档案 ， 监 督 竞争 同 ”客户 获取 至 保留 比率 
行 对 每 一 类 别 做 的 动作 
E 家 团队 来 支持 客户 类 别管 理 团 队 
渠道 管理 | ”针对 客户 类 别提 供 最 佳 渠道 组 合 : 策略 研究 计划 的 品质 与 及 时 性 
各 类 别 需求 来 平衡 渠道 物流 能 力 ， 并 且 探 索 新 | ， 回 复 询问 的 速度 
渠道 机 会 分 析 结果 的 及 时 性 与 可 用 性 
预测 模式 的 精确 度 
传递 分 析 结 果 的 速度 与 效率 
渠道 管理 | ”针对 客户 类 别提 供 最 佳 渠道 组 合 : 0 
齐 忆 渠道 本 区 
各 类 别 需求 来 平衡 渠道 物流 能 力 ， 并 且 探索 新 | ， 进 入 市场 深 这 成 本 效 认 
ys 客户 能 在 需要 时 得 到 服务 
渠道 机 会 
营销 服务 | ”让 营销 活动 效率 最 佳 化 可 应 速度 
管理 与 第 三 单位 互动 ， 以 支持 营销 活动 ， 并 提供 战略 | ”活动 的 成 本 效率 
性 营销 策略 ， 来 进行 类 别管 理 ， 让 经 济 范围 最 大 化 
产品 管理 | ”提供 高 品质 产品 并 及 时 改进 : 产品 利润 率 
进入 产品 开发 阶段 与 现 有 产品 提供 阶段 时 ， 要 扮 | ”进入 市 场所 需 时 间 
演 好 内 容 专家 的 角色 ， 发 展 并 管理 产品 品牌 ， 为 强 | ”产品 研发 成 本 
化 产品 与 增加 产品 种 类 寻找 契机 
品牌 管理 | 。 定义 品牌 价值 ， 进 行 持续 且 有 效率 的 沟通 品牌 认 知 度 
了 解 客户 对 品牌 的 看 法 ， 找 出 重要 品牌 特性 ， 创 | 品牌 一 致 性 
造 新 特性 、 制 订 开发 计划 来 促销 品牌 特性 ， 让 客户 
与 法 在 客户 认识 这 个 品 
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第 四 节 ”渠道 











示 了 了 
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第 十 一 章 ”客户 关系 管理 咨询 工具 


冲突 策略 矩阵 














场 力量 与 渠道 附加 价值 的 相互 影响 ( 见 医 


























:的 一 种 功能 。 
















































































































































































第 五 六 ” 末 道 
































到 针对 渠道 中 每 个 人 的 






































于 分 为 两 种 : 



























































， 以 及 所 做 的 是 






































况 的 关系 。 这 份 地 

















介 值 显示 某 一 渠道 在 制造 商 提 供 的 层面 外 ， 
合作 
向 前 整合 
四 寻求 双赢 、 把 “蛋糕 ”做 天 
找 出 新 价格 点 te 
快速 /独立 地 采取 行动 人 
寻找 以 新 渠道 销售 新 产 上 
补足 渠道 差距 
机 会 
音 和 争 
人 接 与 客户 相连 9 
DIE 妇 壕 
a 找 出 适当 的 方法 或 渠道 
进行 初步 投资 
通过 促销 提高 新 渠道 业绩 a 
不 重要 重要 
渠道 附加 价值 
图 11-3 ”渠道 冲突 策略 矩阵 


首 案 略 地 图 

















和 提 《 






































































































































1 昌 | 7 芋 这 是 每 








/在 评估 新 机 会 前 ， 都 有 








































































































的 变 1 态 志 
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s 在 哪 一 方面 最 为 激烈 ” 


AN\\ oO 


















































4 标 都 相同 ， 包 括 : 























由 
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来 发 展 的 愿 
j 份 地 图 ， 就 能 找 日 




















的 新 关系 、 角 色 与 互动 加 以 整 























上 “应 该 在 何 处 划 下 渠 
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a fj} 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































(2) 基本 渠道 功能 。 由 传统 渠道 参与 者 单独 或 合作 ， 提 供 客户 告知 、 互 
动 、 交 易 、 送 货 与 服务 的 功能 。 这 些 传统 渠道 参与 者 包括 供应 商 、 批 发 商 、 配 
货 商 和 委 售 商 ， 还 有 一 些 新 类 型 的 渠道 ， 例 如 ， 经 纪 人 与 贷方 等 等 。 

这 些 地 图 如 何 绘制 呢 ? 首先 ， 表 上 既 有 渠道 一 一 所 服务 的 客户 类 别 与 负责 
传送 渠道 价值 的 合作 伙伴 。 然 而 ， 这 个 过 程 实行 起 来 要 比 在 理论 上 论证 难 多 
了 。 当 企业 尝试 归纳 出 目前 服务 的 客户 类 别 ， 并 找 出 渠道 中 所 有 的 参与 者 时 
常会 发 生 不 确定 或 每 个 人 的 看 法 不 同 的 情况 。 找 出 既 有 渠道 之 后 ， 可 能 用 第 
个 指标 来 决定 地 医 


























方 格 的 大小， 以 显示 每 个 渠道 相对 的 重要 性 。 第 三 个 指标 
包括 客户 人 数 或 每 个 渠道 的 获 利 能 力 等 商 
( OEM ) 为 例 ， 用 两 份 假设 地 图 来 说 明 ( 见 医 


代理 商 的 店面 
传统 传统 专营 代理 店 代理 商 
传统 广告 公司 


企业 2 OEM om | 加 加 
| 传统 广告 人 司 | 公司 


图 11-4 旧 汽 车 业 渠 道 地 图 


国 主要 OEM 代理 商 
[主要 独立 厂商 
[LL] OEM/ 代 理 商 或 独立 厂商 


肖 本 在 线 


新 兴 媒体 | 本 全 
和 
组 织 || 买 回 


广告 i A、 区 的 | 


企业 [FE | 在 线 销售 
一 公司 
图 11-5 新 汽车 业 渠 道 地 图 


国 主要 OEM/ 代 理 商 
加 | 主要 独立 厂商 
品 OEM/ 代 理 商 或 独立 厂商 
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以 竞争 、 向 前 整合 、 主 导 、 合 作 四 大 策略 为 基础 的 营销 方针 如 表 11-2 
所 示 。 
表 11-2 ”以 竞争 、 向 前 整合 、 主 导 、 合 作 四 大 策略 为 基础 的 营销 方针 
方法 | 定价 | 产 品 布 局 促销 
不 一 定 需要 新 
低 于 渠 创造 新 渠道 ， 并 全 力 | ”积极 通过 促销 新 渠道 以 对 搞 
竞争 | 产品 ， 但 有 新 产 | 
道 定价 推广 恶意 报复 
品 也 可 以 
适合 新 弄 加 产品 或 服 |。 宇和 更 多 沫 道 活动 ,使 | 将 重心 放 在 促销 新 价 信 上 
不 考证 权 ， 将 重心 放 在 于 
向 前 整合 | 价 值 的 | 务 种 类 以 提高 | ee 
它们 表现 更 佳 这 和 各 免 冲 突 不 同 
部 分 价值 
与 渠道 E 出 各 种 新 组 合 、 并 且 
当道 | 种 用 目前 的 案 | 由 各 各 ”| 与 目前 渠道 共同 在 新 渠道 建 
主导 “| 成 员 共 同 | 让 旧 渠 道成 员 展现 最 佳 的 
”| 道 选择 立 合作 品牌 
决定 一 面 
高 于 渠 在 保护 旧 品 牌 的 前 提 下 创造 
下 了 对 | 在 每 一 当道 提 | 与 新 、 旧 污 首 伙伴 共同 |， 让 保护 旧 占 牌 的 前 所 下 他 
合作 “| 道 定价 或 Rn 新 品牌 ;将 广告 目标 锁定 在 客 
供 独 占 产品 。 | 设计 新 渠道 
3 其 相同 "类 别 





























第 七 节 服务 管理 构成 要 素 


以 客户 为 中 心 的 服务 管理 的 构成 要 素 有 以 下 三 个 ( 见 图 11-6) 。 










































































客户 深度 洞察 力 






以 客户 为 中 心 的 服务 管理 


技术 人 员 能 力 提 高 






图 11-6 “以 客户 为 中 心 的 服务 管理 ”的 三 个 构成 要 素 
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客户 深度 洞察 力 包 括 : 客户 知识 管理 、 维 修 预 测 、 维 修 提案 拟定 、 维 修 保 
的 取得 。 贴 牌 生产 商 与 经 销 商都 必须 依靠 对 客户 的 深入 ] 
解 与 可 靠 的 服务 预测 能 力 ， 在 首次 交易 期 间 提出 他 们 的 管理 方案 与 管理 协定 。 他 
们 所 面临 的 挑战 在 于 如 何在 产品 的 整个 生命 周期 之 中 ， 维 持 与 客户 的 关系 。 
持 长 久 客 户 关系 能 得 到 的 收入 增加 机 会 ， 会 随 着 产品 的 逐渐 老化 而 持续 
根据 埃 森 哲 的 分 析 ， 维 护 大 型 建筑 设备 的 开销 ， 会 在 设备 生命 周期 的 前 
五 年 间 逐 步 增 如， 而 第 五 年 的 维修 费 大 约 为 前 四 年 的 前 下 
欧 争 三 商 因为 意识 到 长 期 维修 协定 具有 相当 可 观 的 商业 价值 ，B 
取 产 品 售后 服务 的 机 会 。 苑 争 激烈 ， 对 于 贴 牌 生产 商 来 说 ， 能 人 否 开 发 、 吸 
引 和 维持 客户 关系 ， 就 变 得 极为 天 键 。 
2. 技术 人 员 能 力 提高 
生产 商 与 经 销 商 必 须 具 备 “ 提 供给 客户 所 承诺 的 服务 ” ， 以 及 “创造 
利润 ”的 能 力 。 这 方面 的 能 力 往往 与 技术 人 员 能 力 的 提高 息息相关 ， 而 这 些 
能 力 包括 : 内 容 管理 、 组 态 管理 、 资 产 管理 、 存 货 管理 、 日 程 安排 ， 以 及 移动 
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户 会 将 技术 人 员 “ 能 否 一 次 就 把 机 器 修理 好 ”， 视 为 判断 服务 品质 好 坏 
要 的 标准 。 技术 人 员 能 否 第 一 次 维修 时 将 机 器 修理 好 ， 往 往 
乍 通知 单 之 前 就 决定 好 了 。 维 修 管理 者 会 
9 技术 安排 不 同 地 区 的 技术 人 员 、 确 认 该 地 区 是 否 有 儿 要 的 用 
处 的 必要 设备 。 维 修 管理 者 必用 
准时 到 达 。 否 则 ， 每 份 工 作 订单 的 往返 次 数 、 技 术 人 员 的 抵 i 
出 来 的 零件 订单 都 将 急骤 增加 ， 而 客户 满意 

被 分 派 到 工作 之 后 ， 技 术 人 员 会 得 到 内 容 管理 上 的 支持 ， 他 人 
过 整合 的 大 量 技术 信息 ， 包 括 : 含有 说 明 的 笑 修 流程 和 


配置 信息 等 。 一 个 引 | 敬 制造 商 表示 ， 他 们 制造 的 1000 种 引擎 就 附带 了 上 万 页 


百 心 \ 天 于 o 所 -中 
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零件 目录 、 维 修 公 告 
六 
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的 使 用 说 明 书 。 
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Dt 

























































































0 置信 息 ( Configuration Information ) 对 幼小 的 内 容 管 理 是 一 项 极 大 的 挑战 。 

在 产品 生产 周期 的 10 ~20 年 间 ， 这 些 依照 而 组 构 与 维修 的 配置 通常 
有 极 大 的 改变 。 这 些 变化 都 被 忽略 了。 贴 牌 生产 商 必 须 具备 组 态 管理 能 力 来 监 
室 一 项 产品 的 材料 表 ( Bl of Material) ， 并 在 有 变更 时 ， 随 时 更 新 资料 。 
许多 技术 人 员 可 以 从 有 无 线 通 信 的 掌上 通信 设备 得 到 必要 的 信息 。 为 了 增 

强 技 术 人 员 得 到 移动 信息 的 能 力 ， 贴 牌 生产 商 将 会 决定 哪些 信息 必须 及 时 
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> 
一 人 
eT 

; 
[e) 












































一 般 来 说 ， 存 货 管理 被 认为 是 需要 即时 移动 通信 来 支持 的 企业 能 力 之 一 。 
时 候 ， 技 术 人 员 会 缺少 完成 工作 必要 的 零件 。 这 时 候 ， 通 过 掌上 通信 设备 ， 

选取 必要 的 零件 ， 同 时 向 最 近 的 经 销 商 订货 。 如 此 一 来 ， 技 术 人 员 能 够 以 
最 方便 、 最 有 效率 的 方式 取得 
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通过 维修 管理 来 提高 客户 满意 度 的 方法 之 一 就 是 在 问题 尚未 发 生 之 前 就 处 
里 它 。 大 部 分 的 企业 都 缺乏 必要 的 预知 能 力 ， 来 者 侦 测 机 器 产生 的 细微 变化 。 
页 测 细 微机 器 变化 必须 具备 以 下 三 点 : 设备 监控 装置 、 设 备 诊断 与 维修 计划 。 
监控 与 诊断 机 器 设备 的 能 力 包括 在 智能 型 产品 ( 装 有 监控 装置 的 设备 ) 的 
感应 器 上 搜集 远 端 设备 的 诊断 资料 。 这 些 资料 会 传 给 工程 师 与 服务 管理 
bb 们 来 观测 设备 是 否 有 不 寻常 的 迹象 ， 或 是 有 偏 
情形 。 这 些 数据 资料 会 被 处 理 和 转化 成 有 用 的 维修 管理 信息 ， 以 预测 可 能 发 
生 的 机 器 政 障 ， 并 对 机 器 作 适 当 的 保养 。 这 种 预知 保养 的 能 力 将 有 效 地 降低 
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圭一 组 被 称 为 “移动 信息 平台 ”(Telematics ) 的 工具 与 技术 ， 制 造 商 发 
现 他 们 可 以 更 迅速 有 效 地 实现 服务 愿景 。 产 业 的 “移动 信息 平台 ”能 够 搜集 
工业 设备 上 的 即时 资料 ， 并 进行 即时 通信 。 这 时 设备 的 拥有 者 、 操 作 人 员 、 钉 
造 商 与 经 销 商 能 够 得 到 必要 的 高 品质 的 信息 ， 这 是 CCSM 中 必要 的 能 力 。 

这 项 预知 保养 计划 并 不 会 取代 “预防 保养 ” (Preventive Maintenance ) 。 但 
是 ， 预 防 保养 计划 中 使 用 的 数据 资料 可 以 用 来 研究 更 为 有 效 的 预防 保养 方案 。 
一 般 而 言 ， 预 防 保养 中 一 半 以 上 的 工作 量 会 因此 而 减少 。 


第 八 节 ”客户 关系 管理 企划 模型 


1. 26 周 的 营销 企划 模型 ( 见 图 11-7 ) 

























































































































































































































































































































































































































































































对 当今 许多 公司 来 说 ， 从 开始 有 营销 构想 到 营销 计划 的 执行 是 一 连 串 漫 
而 艰 羊 的 过 程 。 部 门 各 自 为 政 会 阻碍 合作 。 资 料 数 据 是 由 其 他 部 门 的 人 员 或 公 
司 外 的 单位 (专业 机 构 ) 搜集 ， 等 到 营销 活动 开始 的 时 候 ， 市 场 情 况 往往 已 经 
改变 ， 只 能 将 机 会 让 给 行动 更 为 迅速 的 竞 
2. 26 分 钟 的 营销 企划 模型 ( 见 图 11-8) 
由 品质 圈 精 英 组 成 的 跨 部 门 营 销 团队 ， 审 视 即 时 数据 资料 、 产 生 头 脑 风 暴 
9 想 、 并 分 派 工 作 。 他 们 通过 手 上 经 整合 的 工具 与 资料 得 以 迅速 行动 、 利 
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和 二 地 和 台 地 各 




















营销 独行 侠 营销 独行 侠 营销 独行 侠 ”信息 部 门 提 出 ”公司 外 部 的 单位 ”活动 企划 提交 
有 了 新 的 构想 信息 查看 资料 新 的 抽样 结果 ”也 作 了 资料 细 分 。 ”执行 部 门 

















“a 人 和 小 人 和 
营销 独行 侠 让 少数 取得 辣 次 营销 独行 侠 要 求 。 ”分 析 师 作出 ”代理 商 提出 了 一 份 ”活动 开始 


人 来 测试 新 构想 样 结果 ”分 析 师 进行 模型 资料 细 分 《 创 时 大 要 次 伯 
预测 分 析 


OAINI HDAHNO DDN AD YD LLY YCY EHC 
到 11-7 营销 企划 模型 : 26 周 

技术 整合 电脑 资料 与 执行 方式 ， 始 进 行营 销 活 动 ， 同 时 实现 “让 活动 
一 炮 打 响 ” 的 愿望 。 
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他 
营销 经 理 召集 制作 分 析 模 型 审查 是 否 适合 . 活动 开始 ,小 组 
路 部 门 小 组 进行 ( 前 的 活动 计划 任 替 下 个 活动 作 准 备 
和 ns 与 电话 服务 中 心 接 
加 替代 活动 次 料 3 中 心 
营销 应 动 资料 。 了 褒 ， 撞 定 日 程 表 
图 11-8 营销 企划 模型 : 26 分钟 
ml BN lq Fu | 
第 九 节 ”消费 者 行为 
1. 消费 行为 类 型 ( 风 图 11-9) 
高 不 一 致 减少 复杂 购买 
不 频繁 地 购买 不 频繁 地 购买 
不 固定 的 偏好 较 高 的 价格 
社会 需求 /期 望 实例 ， 
实例 ; 汽车 
家 电 用 品 美容 手术 
本 地 于 房子 
与 习惯 性 购买 寻找 变化 
度 低廉 的 成 本 低廉 的 成 本 
经 常 性 地 购买 多 样 的 选择 
实例 ; 实例 ; 
食盐 饼干 
纸巾 音乐 
和 衣物 干洗 玩具 
”无 差异 对 于 产品 的 认 知 极 大 的 差异 











图 11-9 消费 行为 类 型 
2. 购买 行为 ( 见 表 11-3 ) 
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降低 参与 度 

















表 11-4 ”如何 调整 消费 者 行为 


(1) 让 退货 流程 更 简便 (如 Lands,End 公司 的 保证 期 限 ) 





(2) 利用 新 的 二 村 





(3) 减少 购买 
增加 参与 度 

(1) 提供 逐一 
(2) 增加 特有 








保证 ( 如 “应 月 


的 比较 报告 ( 妇 
属性 ( 如 网 站 速度 、 隐 私 权 保护 政策 ) 








市 场 促销 流通 率 高 的 二 手 商品 (如 eBay) 
上 服务 供应 商 ”, 出 租 业 ) 


[1 Pricescan. com ) 


(3) 增加 价格 变动 性 ( 如 较 便宜 的 在 线 机 票 ) 
































表 11-3 购买 决策 过 程 中 的 购买 行为 
ee |。 考虑 好 购买 忠诚 
” ”| 需求 认 知 信息 收集 | 评估 各 种 选择 | 。 购买 决策 购 后 评估 
只 采用 别人 提 | 通常 采用 长 期 | 吕 焉 
供 或 容易 得 到 的 | 的 2 少许 的 评 
习惯 性 | 通常 起 因 于 | 供 或 容易 得 到 的 | 的 偏好 | 经 过 计划 或 未 | ， 仅 作 少 许 的 评 
| em | 信息 对 品牌 忠诚 但 | ，、， 估 ， 除 非 改 用 别 的 
购买 。 “| 没有 存货 人 可 | 经 计划 本 
在 无 意 间 发 现 | 可 接受 更 好 的 | 领 性 驱使 | 产品 
新 产品 选择 四 
通常 自然 地 
通常 因为 受 | 作出 即时 的 | 发 生 -| 进行 许多 评估 
冲动 时 购 
寻找 变化 到 满足 购物 乐 | 比较 必须 符合 最 低 We 在 惊讶 或 失望 时 
趣 的 驱使 寻求 降价 ”| 要 求 会 询问 
愿意 尝试 
因 生 活 事件 | 寻求 朋友 的 | 等 待 好 时 机 | ，， > 
不 一 致 | 或 外 在 影响 认 | Rs | 建议 (如 限量 降价 | op 交 
减少 | 知 需求 (如 加 | yy pv 和 利用 直觉 、 品 | ”通常 为 必要 性 | ”， 六 
uj 人 理 购买 考究 | 
和 依赖 销售 助理 | 中 作 评 人 二 购买 者 容易 后 侮 
经 常 受 生活 
际 与 长 期 兴 | ”进行 大 量 共 0 
过 生硬 的 失 | 寻求 专家 的 | 仔细 衡量 时 间 | 极 少 进 行 即时 的 
复杂 购买 | 趣 驱使 索 与 需求 评估 | yyy i es 
有 时 基于 事 | 考虑 多 项 因素 | 沪 下 
件 与 影响 力 
3. 消费 者 行为 调整 
窑 新 的 整合 式 .营销 带 来 运用 数 种 策略 的 契机 。 它 使 公司 得 以 在 整个 购买 厦 
期 内 影响 消费 行为 。 许 多 运用 电子 营销 的 传统 策略 ， 可 以 通过 影响 消费 者 行为 
奉公 司 获 利 如 表 11-4 所 示 。 如 果 一 家 公司 的 产品 有 独特 的 优势 特质 ， 例 如 ， 
和 能 较 好 或 有 较 多 的 功能 ， 就 应 该 尽力 争取 具有 复杂 购买 行为 的 客户 。 如 果 广 
多 声誉 良好 但 技术 过 时 ， 公 司 就 应 力求 减少 不 协调 的 行为 。 
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( 续 ) 
减少 认 和 差异 
(1) 减少 提供 的 版 本 ( 如 汽车 配套 选择 ) 
(2) 增加 关于 客户 体验 的 报告 ( 如 ePinions) 
(3) 提供 免费 的 样本 (如 Amazon. com 的 CD 音乐 下 载 ) 
增加 认 知 差异 
(1) 整套 销售 ( 如 产品 配 产品 ,服务 配 服 务 ) 
(2) 增加 可 提供 的 服务 项 目 (这 相当 依赖 经 验 , 所 以 有 较 大 的 差异 ) 
FE A 大 Te 六 
第 十 节 ”营销 流程 调整 
1. 营销 价值 创造 染 构 ( 见 图 11-10 ) 
曾 加 合作 
减少 流程 瓶颈 
减少 和 用 活 刀 
区 全 执行 成 少 无 附加 价值 的 活动 
的 效率 降低 重复 的 测试 
精简 营销 流程 
更 具 成 本 效益 的 方式 
督 休学 新 价 信 - 重 好 的 帝 铺 计划 
提高 营销 速度 
增加 营销 信息 量 
提高 方案 成 功率 





营销 投资 
的 效率 









获 利 率 的 提高 营销 的 一 致 性 
提高 提高 营销 决策 和 投资 的 效能 
图 11-10 营销 价值 观 创造 架构 
2. 营销 革新 的 利润 ( 见 表 11-5 ) 
表 11-5 ”营销 革新 的 利润 
































































































































革新 价值 驱动 者 利润 范围 
提高 生产 力 / 生 产量 增加 营销 能 力 10% ~13% 
降低 营销 成 本 降低 营销 相关 支出 2% ~6% 
提高 方案 的 成 功率 提高 毛利 ( 如 销售 百分比 )0. 02% ~0.03% 
有 效 的 资源 分 配 提高 毛利 (如 销售 百分比 )1% ~2. 5% 
3. 营销 作业 平台 
营销 作业 平台 提供 一 个 整合 的 平台 以 供 营 销 执 行 之 用 ， 它 包括 三 个 组 人 f 
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第 十 一 章 
表 11-6 营销 作业 平台 
营销 流程 辅助 工具 企业 整合 
规划 ea 数据 仓库 
营销 沟通 执行 区 企业 入 
活动 执行 Os ERP 系统 整合 
评估 报告 Cs CRM 系统 整合 
子 化 学 习 
4. 营销 流程 结构 ( 见 表 11-7 ) 
表 11-7 营销 流程 结构 

策略 方向 执行 管理 客户 管理 评估 和 报告 

客户 策略 计划 管理 客户 深度 分 析 追踪 /报告 
品牌 管理 营销 沟通 管理 (1) 价值 化 营销 计 分 卡 
产品 管理 (1) 活动 管理 (2) 细 分 

投资 组 合 管理 (2) 内 部 管理 (3) 预测 模型 

计划 /编制 预算 (3) 渠道 管理 

采购 

高 度 策略 性 的 营销 流程 如 营销 沟通 或 商机 管理 ， 通 常 通过 流程 重新 设计 和 
技术 辅助 ， 都 能 最 迅速 地 带 来 成 效 。 更 具 策 略 性 的 流程 ， 如 研发 品牌 策略 ， 可 
能 会 有 较 长 的 成 效 回 收 期 。 在 任何 情况 下 ， 第 一 步 都 是 要 了 解 当 改变 发 生 时 障 
碍 可 能 会 出 现在 何 处 ， 接 着 就 要 将 这 些 流 程 排出 优先 顺序 以 进行 改善 。 

在 改变 营销 流程 上 ， 能 采用 迅速 而 有 条 理 的 步 又 的 公司 ， 比 较 容 易 获得 成 
功 。 他 们 先 拟定 价值 个 案 ， 并 列 出 最 具有 商机 的 部 分 。 接 着 他 们 会 拟定 一 个 导 
向 计划 ， 将 重点 同时 锁定 在 流程 重新 设计 和 技术 辅助 上 。 导 向 成 功 后 ， 他 们 就 
会 通过 多 种 品牌 、 配 置 和 业务 群体 迅速 进行 解决 方案 的 定制 和 部 署 。 

通过 这 一 领域 的 一 些 客户 体验 证 实 ， 目 前 市 场 上 存在 对 这 种 整合 方式 的 需 
求 。 举 例 来 说 ,一 家 国际 银行 发 现 自己 的 营销 能 力 下 降 ， 只 能 坐视 客户 投向 本 
地 或 国外 竞争 者 的 怀抱 。 要 解决 这 种 情况 ， 公 司 通 过 重要 方案 进行 自我 革新 、 
引进 必要 的 技术 来 建构 营销 活动 从 而 改善 获 利 能 力 ， 制 订 履 盖 整 个 组 织 的 、 阶 
役 性 的 计划 ， 引 进 必要 的 技术 、 流 程 和 信息 系统 ， 这 些 都 提供 了 高 品质 的 客户 
信息 、 销 售 追 踪 、 活 动 管理 ， 以 及 细 分 能 力 。 
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第 十 一 节 最 佳 实践 


佛罗里达 州 政府 的 “商业 与 专业 管制 部 ” (Department of Business and Pro- 


fessional Regulation ,DBPR ) 运用 客户 关系 管理 。 
DBPR 认为 达成 公司 目标 的 最 佳 方式 ， 是 将 自身 划分 为 五 个 负 有 不 同 职责 







































































































































































































































































































































































































































































I : 

(1) 客户 服务 中 心 。 这 个 部 门将 负责 所 有 的 客服 功能 ， 包 括 语音 与 在 线 
资料 搜集 、 执 照 鉴 定 查询 ， a ] 间 的 文件 往返 。 电 话 服务 中 心 应 
能 有 效 减少 转 接 或 漏 接 电 话 、 提 供给 民众 清楚 简便 的 联络 方式 、 并 提高 政府 部 
门 对 客户 满意 度 的 追踪 能 力 。 

(2) 资料 搜集 中 心 。DBPR 将 在 此 处 理 所 有 的 文件 申请 与 资料 保存 的 作 






































































































































业 。 所 有 客户 服务 的 文书 作业 将 在 此 处 进行 。 信 息 搜集 中 心 也 将 处 理 申 请 引 
直 ， 并 蔡 所 有 的 单位 保存 记录 。 这 些 作 业 是 为 了 减少 公共 往返 的 次 数 、 加 速 证 
照 的 核发， 缩短 审核 复杂 申请 文件 所 需 的 时 间 。 
(3) 教育 与 测试 中 心 。 这 个 部 门 负责 处 理 DBPR 与 所 有 “ 认 
的 关系 。 它 将 安排 考试 时 间 、 公 布 考试 成 绩 、 与 顾问 专家 合作 ， 
业 人 员 的 训练 需求 。 集 中 管理 这 些 事务 将 可 减少 DBPR 中 重复 作 
时 提供 给 “认证 著 试 中 心 ”单一 的 交涉 渠道 。 
(4) 认证 与 稽核 中 心 。 这 项 职务 将 负责 的 事务 包括 : 民众 投诉 、 证 照 持 
有 人 的 报告 书 、 合 同 与 财务 的 纠纷 、 药 品 的 管理 、 证 据 追 查 、 账 目的 审查 与 点 
检 、 无 照 营业 的 取缔 、 公 司 的 背景 与 设施 的 调查 。 通 过 集中 管理 这 些 作业 ， 
“认证 与 稽核 中 心 ”将 可 改善 客户 服务 ， 并 减少 训练 人 员 在 处 理 一 般 员 
作 、 审 查证 书 与 专业 领域 中 的 工作 量 。 
(5) 项 目 处 理 中 心 。 这 个 部 门将 会 提供 与 其 他 四 部 门 不 同 的 专业 建议 。 
通过 汇集 不 同 的 专家 ， 这 个 团队 可 以 协调 与 企业 董事 会 、 协 会 与 特殊 利益 团体 
闻 的 关系 。 同 时 因为 “客户 服务 中 心 ” 将 会 过 渡 一 些 较 为 本 的 客户 问题 ， 
所 以 训练 计划 中 心 的 专家 将 有 更 多 的 时 间 从 事 更 高 难度 的 企划 案 。 
司 时 ， 要 达成 更 高 效率 的 运作 与 更 好 的 客户 服务 ， 需 要 在 两 个 关键 部 分 进 
行 大 幅度 的 改 ; 程 : “作业 流程 ”( Business Processes ) 与 “IT” (JInformation 
Technology ) 能力 。DBPR 长 年 标 月 的 繁杂 作业 流程 ， 必 须 简 化 为 一 贯 的 作业 。 
机 构 内 部 必须 更 新 技术 设备 与 相关 的 作业 系统 ， 以 整合 所 有 资料 ， 并 支持 新 的 
乍 业 流 程 。 
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针对 第 一 项 诉求 一 “作业 流程 ”，DBPR 首先 对 30 个 独立 作业 单位 的 运 
作 进 行 了 仔细 分 析 ， 以 了 解 各 个 单位 的 专业 术语 、 组 织 结构 与 原本 采用 的 技 
术 。 在 采用 这 个 步骤 之 后 ， 该 机 构 将 工作 删 减 为 九 项 必要 的 作业 流程 。 机 构 职 
员 将 可 通过 这 九 项 作业 流程 ， 替 任何 领域 的 企业 及 专业 人 员 提 供 服 务 。 

关于 技术 层面 ， 该 机 构 将 工作 重点 放 在 三 套 主 要 的 “IT” 系统 上 ; 

“证 照 核发 系统 ”: 负责 处 理 整 个 机 构 管理 的 200 多 种 执照 与 许可 证 ， 
储存 相关 资料 ， 以 取代 现行 60 套 不 连贯 的 系统 。 

“客户 关 助 服务 软件 ”系统 : 这 套 系统 在 与 “证 照 核发 
系统 ”整合 后 ， 将 可 3 人 心 的 运作 。 
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“应 用 软件 服务 ”系统 : 负责 维护 与 协助 其 他 的 作业 系统 ， 并 保管 
所 有 的 技术 零件 。 
DBPR 将 重建 工程 分 成 按 六 个 阶段 完成 的 “ 子 工程 ”， 并 预计 2003 年 2 





























































































































完工 。 这 六 个 “ 子 工程 ” 奖 替 不 同 的 商业 领域 提供 四 种 服务 ; 研发、 测试 、 
训练 与 改造 。 例 如 ， 已 于 2001 年 秋天 完工 的 “第 一 工程 ”主要 负责 房地产 方 
面 的 行政 作业 。 接 下 来 的 “ 子 工程 ” 则 要 负责 管理 包括 烟 、 酒 、 旅 馆 、 餐 馆 
与 拳击 场 等 项 目的 专业 技术 人 员 的 产业 。 

DBPR 预测 ， 并 非 所 有 的 企业 与 领证 照 的 专业 人 员 都 会 完全 依赖 这 套 系 
统 。 实 际 上 ， 他 们 已 按照 预期 中 的 使 用 程度 ， 将 企业 略 分 为 三 大 类 别 ， 例 如 ， 
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网 络 来 处 理 与 政 Te 不 业 。 一 般 使 用 率 组 方面 ,涵盖 了 大 多 数 的 专业 

/ 率 是 在 30% ~ 40% 。 
至 于 包含 房地产 与 会 计 等 产业 在 内 的 高 使 用 率 组 州 政府 估计 约 达 40% ~ 30% 
的 证 照 持 有 者 会 采用 这 个 渠道 来 处 理 公 务 
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第 一 节 ”知识 管理 框架 


1. 知识 管理 的 核心 流程 和 设计 领域 
= 竺 进 整 体 核心 流程 的 所 有 方法 和 工具 。 该 流程 侈 少 包括 四 
种 核心 活动 ， 即 在 组 织 的 所 有 地 区 和 级 别 产 生 知识 、 存 储 知识 、 传 递 知 识 及 应 
知识 ， 通 过 紧 紧 围绕 增加 价值 的 业务 流程 提高 组 织 绩效 ( 见 图 12-1 ) 。 
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组 织 与 角色 
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四 H H 


业务 流程 
传递 知识 










































储存 知识 






、 
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企业 文化 


图 12-1 典型 的 知识 管理 框架 
2. 知识 管理 的 五 大 关键 成 功 因 素 ( 见 图 12-2) 
RN E 在 业务 流程 中 的 重要 性 ( 见 图 12-3) 
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第 十 二 章 “知识 管理 咨询 工具 





图 12-2 ”知识 管理 的 五 大 关键 成 功 因 素 















































































制造 业 组 
织 的 生产 
四 与 运输 
制定 愿景 / 财务 与 客 
站 战略 此 组 户 服务 
国 73.8% 9 
70.0% 
人 力 资源 的 开发 与 管理 61. 1% 
信息 管理 4.7% 
财务 与 有 形 资源 的 管理 43.4% 
管理 与 支持 流程 
环境 管理 项 目的 实施 40.0% 
外 部 关系 的 维护 71.5% 
改进 与 变革 管理 86. 0% 














图 12-3 ”知识 管理 在 业务 流程 中 的 重要 性 





第 二 节 ”业务 流程 导向 的 知识 管理 


1. 企业 整体 建 模 方法 (IEM) 

IEM 对 “产品 ”、“ 命 令 ”、“ 资 源 ” 三 类 对 象 作 了 区 分 。 这 些 对 象 都 纳 和 人 
在 一 般 活 动 模 型 中 建立 的 “行动 ”条 日 下 。IEM 提供 了 将 对 象 与 “行动 ” 连 
接 在 一 起 的 五 种 方式 : 串联 、 并 联 、 条 件 选 择 、 汇 合 、 循 环 ( 见 图 12-4、 
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Management Consultancy Kit 


组 织 的 概念 


a 





























































二 | p 
应 形 RA bey 
E ,| 
fn | 是 T 技 术 的 选择 
-业务 流程 一 加 
传递 存储 SN\ 























[ 厂 ， 软件 说 | 


12-4 ”IEM 业务 流程 模型 的 应 用 领域 





知识 管理 











“要 加 工 的 对 象 ” 
(如 “产品 ”) 








“加 了 





[过 的 对 象 ” 














IEM 一 般 对 象 “ 产 品 ” 对 象 “ 产 品 ” 
活动 模型 (状态 冲 (状态 n+1) 


连接 方式 。 并 联 。 ”条 件 选择 


- 坦 -6 所 





图 12-5 ”IEM 一 般 活 动 模型 及 IEM 知识 管理 的 活动 模型 
2.，GPO-WM 实施 模型 
弗 朗 霍 夫 以 流程 为 导向 的 知识 管理 方法 GCPO-WM 建立 在 下 列 假设 基础 上 
( 见 图 12-6): 
(1) 我 常 在 日 常 工 作 中 使 用 来 自 同事 、 供 应 商 、 客 户 、 竞 争 对 手 及 其 f 
来 产 的 知识 和 专门 技术 解决 问题 ， 

(2) “我 没有 时 间 ” 或 “我 的 团队 没有 时 间 ” 是 在 组 织 中 进行 知识 管理 时 
常见 的 障碍 之 一 。 因 此 ， 知 识 管理 的 相关 任务 必须 与 日 常 工作 任务 结合 在 一 
融和 人 日 党 业务 流程 中 ， 知 识 管理 不 应 与 日 党 工作 脱节 。 

3) 产生 、 储 存 、 传 递 知识 的 方法 因 特 定 业 务 流程 而 异 ， 这 些 具体 要 求 
咒 人 知识 管理 方法 之 中 。 
(4) 业务 流程 为 知识 提供 应 用 环境 ， 这 导致 在 工作 中 使 
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成 一 种 集中 式 的 、 以 用 户 为 中 心 的 结构 。 
(5) 企业 文化 是 最 常 提 及 的 知识 管理 的 成 功 因素 。 
(6) 以 业务 流程 为 导向 的 知识 管理 法 可 以 使 员工 更 多 地 参与 其 中 ， 这 有 
助 于 实现 其 工作 承诺 ， 并 因 日 稼 知识 管理 活动 的 改善 而 促进 内 部 动机 的 产生 。 
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KM 的 实施 上 实施 
四 详细 规划 


图 12-6 ”GPO-WM 实施 模型 
3. 知识 管理 的 起 点 ( 见 图 12-7) 






















































































































































































40% (1) 了 解 市 场 与 客户 62% 
23% (2) 制定 愿景 与 战略 38% 
51% (3) 设计 产品 与 服务 62% 
22% (4) 市 场 与 销售 42% 
运作 流程 36% (5) 制造 业 的 生产 与 运输 58% 
36% (6) 服务 业 的 生产 与 运输 58% 
6% (7) 为 客户 开具 发 票 并 提供 服务 ”4% 
16% (8) 开发 、 管 理 人 力 资源 18% 
管理 与 支持 流程 [30%% (9) 管理 信息 23% 
10% (10) 管理 财务 及 有 形 资源 15% 
7% (11) 实施 环境 管理 项 目 10% 
9% (12) 维护 外 部 关系 14% 
18% (13) 改进 与 变革 管理 24% 











图 12.7 公司 知识 管理 的 起 点 及 其 核心 能 力 的 定位 
4. IEM 知识 管理 一 般 活动 模型 ( 见 图 12-8 ) 
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“要 加 工 的 对 象 ” 
(如 “产品 ”) 


对 象 产品 
(状态 癌 













资源 种 类 : 
知识 


知识 库 


Management Consultancy Kit 
全 
知识 目标 
知识 加 工 










领域 







































































“已 对 加 了 



















































行 GCPO-WM 分 















































子 文档 方式 ) 

资源 种 类 . 

知识 的 载体 

(以 纸 质 媒介 为 基础 ) 
图 12-8 正 M 知识 管理 一 般 活动 模型 
5. 以 知识 为 导向 的 业务 流程 分 析 
首先 ， 对 “应 用 知识 ”中 的 需求 角度 进 
所 示 。 
已 加 工 的 对 象 


要 旋 
人 






有 了 










[ 工 的 对 象 
品 ”) 








资源 类 别 ， 
知识 领域 


资源 种 类 : 


















识 库 
电子 文档 方式 ) 
资源 种 类 : 
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知识 的 载体 
氏 质 媒介 为 基础 ) 


图 12-9 


命令 : 
知识 目标 












NN 





对 象 
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传递 ; 
2. 该 知识 来 自 何 处 
如 何 而 来 ? 











对 “应 








对 象 “ 产 品 ” 
(状态 n+1) 
租 入 知识 


(状态 n+1) 
显 1 






该 知识 ? 










“产品 ” 










知识 





从 知识 需求 




















资源 类 别 : 
知识 领域 


3. 该 知 





对 象 “产品 ” 
(状态 n+1) 


4. 该 知识 从 何 处 及 
如 何 产生 ? 


[的 对 象 ” 



















析 ， 如 


































储存 : 
识 如 何 储存 ? 





知识 ”中 的 需求 角度 进行 GCPO-WM 分 析 
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其 次 ， 对 “产生 知识 ”中 的 供给 角度 进行 GCPO-WM 分 析 ， 如 图 12-10 
所 示 。 























加 命令 : 
要 加 工 的 对 象 知识 目标 
(如 “产品 ”) 





















资源 类 别 : 


























































































: 产生 : 
.该 知识 用 为 谁 所 用 ? 1. 产 生 了 何 种 知识 及 以 
资源 种 类 : 何 种 方式 产生 ? 















知识 库 
(电子 文档 方式 
资源 种 类 ; 
知识 的 载体 
(以 纸 质 媒介 为 基础 ) 









传递 : 


3. 该 知识 以 何 种 方式 
传递 到 何 处 ? 










加 笑 知 识 精 检 : 
2. 该 知识 如 何 储存 ? 















图 12-10 ”对 “产生 知识 ”中 的 供给 角度 进行 GCPO-WM 分 析 
最 后 ， 与 “知识 领域 ”结合 在 一 起 的 KM 核心 活动 “储存 ”的 评估 标准 
如 图 12-11 所 示 。 
























































































KM 核心 活动 “应 用 ” 

的 分 析 标 准 

有 目标 的 
可 靠 性 














KM 核心 活动 “产生 ” 
的 分 析 标 准 
Pe 未 的 































进行 知识 加 了 


[ 工 的 
业务 流程 活动 








KM 资源 类 别 
“知识 领域 ”的 分 析 标准 : 














资源 类 别 


KM 核心 活动 : 
知识 领域 储存 





KM 核心 活动 “储存 ” 
的 分 析 标 准 : 


图 12-11 与 “知识 领域 ”结合 在 一 起 的 KM 核心 活动 “储存 ”的 评估 标准 



































6. 知识 管理 最 佳 实践 方法 的 构建 
知识 管理 构建 模块 的 最 佳 实践 方法 ， 如 图 12-12 所 示 。 
与 业务 流程 相 联 系 的 最 佳 知 识 管理 实践 方法 ， 如 图 12-13 所 示 。 


使 人 员 、 流 程 与 IT 和 谐 同 步 的 方法 ， 如 图 12-14 所 示 。 专 家 社区 和 知识 门 
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隐 性 知识 ShareNet 会 议 
Soapbox 视频 
流程 助手 智力 报告 
0 最 佳 实践 方法 中 心 
显 性 知识 元 数据 
外 部 伙伴 
既定 小 组 组 织 (客户 、 供 应 商 ) 

















图 12-12 ”知识 管理 构建 模块 的 最 佳 实践 方法 






















































































eu 
二 
尽 
(8) 人 力 资 源 开发 与 管理 知识 管理 诸 能 > | 
由 [9) 信息 管理 
让 (010) 财务 与 有 形 资源 管理 : 
可。 [QD 环境 管理 项目 的 实施 
十 ”| GD) 外 部 关系 维护 
(13) 改进 与 变革 管理 最 佳 实践 方法 中 心 “> | 
图 12-13 与 业务 流程 相 联系 的 最 佳 知 识 管 理 实践 方法 
户 是 使 \ / A 流程 的 知识 与 里 同步 的 KM 工具 。 
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中 
作为 知识 持 有 
大 员 的 员工 
“ 坟 人 任务 和 和 机 & 
管理 活动 
2 作为 应 用 领域 和 知 | 
流程 


识 背景 的 业务 流程 | 
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2 
支持 在 流程 中 使 
显 性 知识 的 知识 门户 











-a 信人 
IT RE 方案 用 和 库 工具 人 让 


一 a 


图 12- 14 人 员 、 流程 与 IT 和 和 谐 有 


第 三 节 知识 管理 评估 

















pease 
































1. 知识 管理 成 熟 度 模型 (KMMM: Knowledge Management Mature Modeling ) 
( 见 儿 12-15 ) 






















































































知识 流程 
战略 、 
流程 、 知识 目标 经 营 环境 、 
色 与 组 织 合作 伙伴 
技术 与 人 员 与 
基础 设施 能 力 
知识 结构 、 协作 、 
知识 形式 领导 力 文化 
与 支持 
整体 知识 管理 系统 知识 管理 项 目 


图 12-15 ”知识 管理 成 熟 度 模型 的 八 个 关键 领域 
2. KMMM 的 五 个 成 熟 度 级别 ( 见 图 12-16) 




















优化 
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初始 阶段 


图 12-16 KMMM 的 五 个 成 熟 度 级 别 
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第 四 节 知识 共享 








1. KM 方法 和 战略 定位 的 关系 ( 见 表 12-1) 





表 12-1 KM 方法 和 战略 定位 的 关系 



































个 性 化 编码? 
定位 资源 ; 市 场 的 发 展 市 场 : 适应 市 场 状 况 
核心 能 力 “| ”解决 方案 的 确定 ， 产 品 的 开发 | ”解决 方案 的 实施 ， 产 品 的 销售 
灵活 、 持 久 的 市 场地 位 , 隐 性 | 本 ee 
竞争 优势 例 行 程序 和 经 验 ， 取 决 于 市 场 状况 的 定位 
知识 的 使 用 
KM 活动 特制 的 分 析 和 建议 许多 快速 可 靠 的 基于 IT 的 调查 

















J 编码 :代表 迅速 、 可 靠 、 复 用 型 且 基 于 IT 的 方法 。 




















2. KM 方法 与 核心 流程 ( 见 表 122) 
表 12-2 ”KM 方法 与 核心 流程 
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编码 





提供 考虑 具体 技术 和 战略 情况 的 定制 
建议 











通过 编码 知识 的 复 用 提供 快速 、 可 靠 和 高 
质量 的 信息 

















有 个 人 专长 的 灵活 、 创 造 性 的 流程 
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为 范例 建 档 








以 笔记 、 会 议 纪要 、 项 目 报告 为 基础 


进行 泛泛 的 描述 


文档 的 准备 和 修改 





建立 并 维持 个 人 接触 和 人 际 关系 网 
络 ; 打 电 话 、 非 正式 会 议 


























根据 分 类 法 进行 评价 和 归 类 ， 以 便 相 互 
参考 























应 用 知识 














修改 特定 经 验 以 应 对 最 新 挑战 























对 范例 分 析 结 果 、 演 示 、 检 查 表 、 调 查 问 
卷 的 复 用 /借鉴 























3. KM 活动 相关 角色 的 参与 ( 见 表 12-3) 


























个 性 洽 


表 12-3 KM 活动 相关 角色 的 参与 


编 码 





活动 


提供 考虑 具体 技术 和 战略 情况 的 定制 
建议 


通过 编码 知识 的 复 用 提供 快速 、 可 靠 和 高 
质量 的 信息 








产生 知识 





知识 型 贡献 者 





知识 型 贡献 者 
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( 续 ) 
个 性 化 编 码 
储存 知识 知识 型 贡献 者 知识 项 目 经 理 、 知 识 管理 工作 者 
知识 型 贡献 者 ， 第 一 次 接触 : 知识 管 E 
传递 知识 知识 项 目 经 理 、 知 识 管理 工作 者 
理工 作者 
应 用 知识 知识 型 贡献 者 知识 型 贡献 者 

















4. 媒介 多 样 化 与 沟通 的 复杂 性 ( 见 图 12-17) 
媒介 多 样 化 






































面对面 对 话 /会 议 
电视 会 议 

电话 /电话 会 议 
语音 邮件 

传 
电子 邮件 
信件 /资料 






























































沟通 的 复杂 性 


图 12-17 媒介 多 样 化 与 沟通 的 复杂 性 


5.CPO-WM 实施 模型 和 角色 定义 步骤 ( 见 图 12-18) 


GPO-WM 实施 模型 角色 确定 步 又 
KM 实施 确定 承担 各 项 活动 的 角 

KM 解决 广 案 
i 

确定 战略 部 署 和 KM 方法 

KM 第 






















































































I 
据 角 色 类 型 的 对 象 确定 的 
各 项 活动 





图 12-18 ”GPO-WM 实施 模型 和 角色 定义 步 又 
头 业务 流程 为 导 疝 的 知识 结构 开发 原则 (网 图 12-19 ) 
型 的 KM 工具 结构 模型 ( 见 图 12-20 ) 

KM 核心 任务 的 相关 分 类 工具 ( 见 图 12-21) 

KM 效益 树 ( 见 图 12-22 ) 
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Pn -一 一 一 下 | 
| | 
| Dame 结 < en 
构 化 和 需求 分 和 SY 2 
全 人 > 一 
4 企业 立信 
sp i 
Ey > 头 乳 滞 引 
et i 这 
现 有 结构 
图 12-19 ”以 业务 流程 为 导向 的 知识 结构 开发 原则 
应 用 水 平 项 目 管理 、 竞 争 情报 、 客 户 关系 管理 | 
接口 知识 门户 | 
知识 管理 服务 发 现 服务 合作 服务 | 
整体 分 类 法 知识 地 图 | 
信息 流程 管理 知识 库 | 
基础 设施 电子 邮件 ， 文 件 服务 器 ， 因 特 网 /内 联网 /服务 
信息 和 知识 源 | WP | DBMS | EDM 电子 邮件 万 维 网 人 员 




















图 12-20 典型 的 KM 工具 结构 模型 





创造 性 支持 
电子 化 学 习 方 式 /CBT 
发 现 知 识 

商业 情报 工具 



































内 容 管 理 系 统 





知识 地 图 





12-21 KM 核心 任务 的 相关 分 类 工具 




































































最 佳 实践 表 昌 




















， 吕 以 在 三 个 不 同 层 下 上 :度量 KM 行动 ; 
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(1) 关于 实际 使 用 知识 库 、 工 具 和 外 部 资产 的 硬 数 据 。 
(2) 用 成 功 故事 和 其 他 口头 或 者 书面 反馈 得 出 知识 管理 使 用 情况 的 结论 。 
(3) 年 度 全 球 调查 将 包括 询问 员工 知识 工具 和 资源 方面 的 意识 、 使 用 和 
价值 。 







































































































































































































































































组 织 的 效益 





图 12-22 KM 效益 树 


第 五 节 ”知识 管理 最 佳 实践 



































1. 近年 来 组 织 对 知识 管理 的 关注 ( 见 图 12-23 ) 


66.67% 


























0, 
14.87% 计 前 总 
7.41% 





















































知识 管理 在 日 常 。 ”知识 管理 仍 是 热点 ， 知识 管理 仍 是 热点 ，， 知 识 管理 不 再 如 ”从 来 没有 开展 
业务 中 被 运用 自如 并 得 到 战略 方面 的 关注 倡 人 再 处于 公 司 战 褒 往 日 慑 受 人 青 号 ”知识 管理 活动 
局 及 


图 12-23 ”近年 来 组 织 对 知识 管理 的 关注 
组 织 对 知识 管理 的 描述 和 定义 ( 见 图 12-24 ) 
0 识 管理 价值 ( 见 图 12-25 ) 
最 佳 实践 之 一 : BP 公司 知识 管理 结构 模型 ( 见 图 12-26) 
最 佳 实践 之 二 : 安达 信 公 司 的 十 大 经 验 ( 见 表 12-4) 












































































































































dE 
着 
宣 
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35% 33.33% 


知 本 学 习 型 组 织 。 ”知识 型 组 织 ”创新 管理 卓越 的 
商业 手段 


组 织 对 知识 管理 的 描述 和 定义 


18.52% 


14.81% 








18.52% 









款 汪 
喀 业 
沁 





创新 增多 业务 增长 




















图 12-26 





改善 工作 提高 顾客 
实践 和 流程 满意 度 


图 12-25 ”知识 管理 价值 





BP 公司 知识 管理 结构 模型 
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表 12-4 安达 信 公 司 的 十 大 经 验 
(1) 领导 才能 的 重要 性 一 愿景、 价值 观 、 行 为 








(2) 在 战略 方面 要 注意 ;“ 知 识 是 用 来 干什么 的 ” 

















(3) 强调 使 用 者 的 需要 ;“ 它 将 如 何 改 善 使 用 者 的 日 常 工作 ” 














(4) 要 为 内 容 专 家 构建 一 个 网 络 





(5) 要 为 知识 管理 者 构建 一 个 网 络 





(6) 需要 一 个 共同 的 组 织 结构 ( 如 内 容 划 分 方案 ) 








(7) 需要 一 个 共同 的 内 容 审批 和 发 布 模板 





(8) 需要 人 力 支 持 ( 如 热线 电话 ) 





(9) 需要 灵活 的 技术 平台 和 协议 








(10) 强调 效用 ， 而 无 须 完 美 



































6. 最 佳 实践 之 三 : 亚 赛 公司 的 知识 管理 





























(D 有 专门 的 专家 负责 传播 

先进 知识 Pe (认为 业务 环境 、 限 制 条 
(2) 通过 不 断 评估 渐 除 过 时 - 件 与 内 容 二 样 重 要 

的 知识 | 工 碳 / 。 ”el (2) 敦 励 开发 共同 语言 及 对 





基础 设施 站 ~ 业务 的 共识 


享 知识 作为 奖励 机 , 
由 起 他 知识 作为 疾 有 | 


EE 
文化 潮 上 (1) 将 知识 管理 活动 整合 到 
; 


(3) 要 考虑 关键 因素 的 价值 
和 内 容 数 量 比 















































C) 确立 新 角色 和 职责 以 支 流程 工作 /业务 流程 中 
持 和 鼓励 知识 管理 。 PP sh (9) 把 知识 管理 活动 一 
(3) 使 其 不 断 进行 高 度 创新 ee ee 
(1) 采用 开 系 统 作为 工具 a 
(2) 找 出 适当 的 技术 组 合 
(3) 利用 企业 网 和 互联 网 
巨大 潜能 








页 
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过 滤 











创造 新 知识 
使 用 





选择 


外 部 资源 




















储存 
图 12-28 ”知识 管理 流程 
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表 12-5 ”知识 管理 者 的 评价 标准 



















































































知识 管理 活动 完成 要 求 超标 准 完成 
i 、 Ce 在 案例 总 结 过 程 中 确认 并 收集 有 关 行业 和 实 
央 取 多 页 目 组 或 案例 总 结 a 
获取 知识 为 项 目 组 或 部 门 进行 案例 践 的 相关 信息 
传播 知识 定期 为 项 目 组 或 部 门 提供 新 内 容 | 不断 努 力 提 高 生产 率 和 质量 
表 12-6 知识 管理 角色 
角色 描述 任务 
代表 并 支持 全 球 所 有 项 目 与 团队 的 知识 管理 活动 及 创新 。 
由 知识 管理 委员 会 选拔 人 员 ， 包 括 所 有 知识 管理 者 ， 由 一 
知识 管  。 是 一 种 战略 角色 ， 要 确 | 名 主席 管理 
理 委员 会 | 认 、 沟 通 并 协调 各 种 知识 管 | ”协调 知识 管理 
全 | 理 活动 确定 知识 管理 角色 、 流 程 、 技 术 要 求 以 及 做 全 球 知识 管 
理 预 算 
向 公司 领导 直接 报告 
知识 拥 代表 项 目 和 团队 提出 知识 管理 要 求 
护 者 最 高 层 管理 者 和 专家 为 知识 管理 活动 及 进行 全 球 协调 提供 支持 
为 知识 管理 提供 发 展 方向 
执行 项 目 和 团队 的 知识 管理 
知识 管 使 项 目 组 和 团队 了 解 知识 管理 流程 
7 是 知识 管理 执行 者 在 项 目 组 、 团 队 与 全 球 知 识 管理 小 组 ( 即 知识 管理 委员 
A 会 ) 之 间 建立 联系 
确保 全 球 合作 
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户 








到 : 








建筑 





公司 每 年 


5000 一 8000 名 客户 











积极 参与 
科学 共同 体 





40% 的 时 间 























3 于 讨论 未 来 发 展 课题 和 


离 岸 会 议 





昼 

















外 部 





知识 
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领导 力 
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佳 实 践 之 四 : IBM 


领导 力 


















价值 观 系 统 








图 12-30” 知 本 管理 结构 图 





接 对 话 交流 会 议 网 络 会 议 

















昌 话 沟通 
® I ~ 


团队 专用 会 议 室 























图 12-31 支持 知识 交流 的 方法 和 工具 
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赤山 一 站 


第 一 节 项目 风险 管理 


1. 项 目 风 险 管理 的 内 容 



































































































































































































































党 理 项 目的 业务 风险 、 系 统 风 险 和 项 目 风 险 ( 无 论 是 内 部 的 还 是 外 部 的 风 
险 ) 既是 咨询 客户 关心 的 一 个 主要 问题 ， 也 是 咨询 公司 要 关注 的 重要 部 分 ( 见 
冬 13-1) 
第 一 步 : 风险 分 析 第 二 步 : 风险 管理 
风险 分 析 确定 了 潜在 问 题 所 在 的 领 风险 管理 是 对 风险 分 析 的 反应 
域 和 风险 的 数量 
风险 计划 : 计划 控制 风险 的 方法 , 以 
风险 确认 ;确认 风险 并 将 其 分 类 及 风险 发 生 时 的 应 急 计划 
风险 估计 : 估计 潜在 的 损失 产生 的 风险 控制 : 实施 控制 风险 的 方法 
几率 和 后 果 
风险 监测 ; 监督 实际 的 风险 和 应 急 计 
风险 评估 : 评估 项 目 风险 的 整体 后 果 划 的 捧 行 。 如 有 需要 重新 制订 或 优化 计划 

















图 13-1 项 目 风 险 管理 内 容 








2. 项 目 风 险 管理 样 例 
项 目 风 险 管理 样 例如 图 13-2 所 示 。 
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风险 登记 表 


[ sam 1 ~ >» 



































风险 登记 
[| 项 ES 称 | | 
| 了 | 风险 名 称 
|s | 


羊 细 描 述 (如 需要 ， 可 补充 附件 ) 








险 
风险 请 








风险 识别 
风险 范围 


























险 负责 人 
险 影 响 分 析 











人 
具体 行动 计划 
4 MI 风险 登记 表 #5Sheetz 六 Sheet3 天 


图 13-2 项 目 风 险 管 理 样 例 


项 目 质量 管理 






























































































































































































































































第 二 他 
1. 项 目 质量 管理 的 程 请 
咨询 公司 使 用 的 方法 和 现 有 的 内 部 质量 程序 为 项 目 成 功 提供 了 必要 的 质量 
保障 。 在 管理 项 目 时 ， 将 使 用 针对 咨询 客户 项 目的 质量 管理 程序 ， 如 图 13-3 
所 示 。 
2. 质量 控制 

















项 目的 质量 控制 如 图 13-4 所 示 。 
































463 


Ns 
a {OP 咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
ET 






步骤 1; 质量 管理 计划 质量 计划 文 程序 


项 目 窟 多 项 目 辽 慨 提交 
物 清音 和 质 




















(项 目 质量 按 和 


计划 质量 审阅 时 间 批 
(项 目 团队 ) 前 ) 
解决 质量 
队 ) 

















































































































胃 最 0 i 
| 质量 管 专员 ) 


























阶段 审批 决议 
最 佳 实践 和 教训 的 吸取 
持续 改进 的 反馈 























图 13-3 项 目 质量 管理 程序 





(1) 全 员 参 与 ,分 工 协作 
(2) 事前 、 事 中 、 事 后 ， 即 全 程 参 与 
(3) 动态 反馈 与 持续 改进 


原则 





























(1) 项 目 组 成 员 的 自控 
(2) 项 目 经 理 的 控制 
专家 控制 

(4) 质量 专员 的 控制 
(5) 客户 控制 





悍 且 本 








(1) 基本 内 容 的 控制 ， 如 错别字 、 语 句 、 合 理性 
(2) 项 目 方法 质量 控制 ， 如 方法 是 否 合理 、 逻 辑 是 否 严密 等 
(3) 交付 成 果 ， 观 点 与 结论 的 质量 控制 














图 13-4 项 目 质量 控制 


第 三 节 日 沟通 管理 
































.项目 沟通 渠道 机 制 
i 目 沟通 渠道 如 图 13-5 所 示 。 































































































河 站 澡 个 
| 
首 
~ 
t 
注 




















沟通 计划 如 表 13-1 所 示 。 
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”口头 沟通 机 制 。 高 层 沟通 与 决策 机 制 | 书面 沟通 机 制 | 
当 项 目 网 站 
信和 吏 目 现 全 术 来 流程 项 目 及 项 目 成 员 信介 
项 目 相关 议 呈 悍 与 沈 通 协调 1 
闹 聚 项目 成 员 共识 间 题 反馈 及 讨论 专区 
项 目 沟通 会 议 /研讨 会 B 子 报 

有 项 目 成 果 
观念 与 交付 成 果 的 介绍 与 沟通 1 
项 目 相关 议题 整理 与 沟通 协调 和 有 
凝聚 项 目 成 员 共 识 论 各 小 组 相关 项 目 进程 

Ns 6 宣传 单 
项 目 沟通 访谈 [DEAD 传达 项 目 相关 活动 信息 
执行 论处 收集 与 相关 议题 讨论 ss Ee 
项 目 意见 沟通 与 建议 反馈 电子 邮件 
其 他 重要 信息 的 沟通 传达 项 目 相关 活动 信息 
文献 及 经 验 分 享 
| 。 项 目 信息 反馈 项 目 信息 整合 。 | 项目 信息 发 布 
























































图 13-5 项 目 沟通 渠道 











表 13-1 项 目 沟通 计划 
沟通 渠道 沟通 信息 与 内 容 参与 对 象 沟通 渠道 负责 人 沟通 频率 












































































































































报告 项 目 现 况 与 未 来 进程 / 
项 目 工作 | 讨论 各 小 组 相关 的 项 目 进度 
本 项 目 末 尖 汉 题 四 清 与 角 尖 /| ， 所 有 项 目 成 员 | ， 各 工作 小 组 负 | ， 每 两 周一 次 
讨论 员工 对 项 目的 需求 
小 组 内 沟通 | ”讨论 项 目 工作 进度 、 议 是 ee 各 工作 小 组 负 | ” 视 项 目 需 要 举 
会 议 整理 与 协议 沟通 a 责 人 办 /每 两 周一 次 
i 
念 与 交付 成 员 介绍 
"Ss a ten 项 目 相关 全 体 | 。 项 目 经 理 We 
议 / 研 讨 会 员工 举办 
凝聚 项 目 成 员 共识 
执行 信息 收集 与 相关 议题 | 
沟通 访谈 “| 讨论 /项 目 意见 沟通 与 建议 | < 代 成 人 员 4 转变 促成 人 员 | 祖玛 已 过 要 
反馈 各 工作 小 组 成 员 举办 
报道 项 目 阶段 性 工作 进度 | ”各 工作 小 组 负 | ”项 目 经 理 
Re 与 成 果 展 示 / 讨 论 并 裁定 重 | 责 人 /相关 部 门 | 各 工作 小 组 负 和 
要 未 决 事项 主管 责 人 
项 目 进度 报告 与 成 果 演 示 / 项 目 相关 资料 
夺目 网站 | 项 目 及 项 目 成 员 介绍 /知识 | 项 目 相关 全 体 | ,各 地 人员 | 每 局 更 新 一 次 / 同 
管理 文献 /会 议 纪要 /项 目 意 | 员工 ”| 题 反 馈 及 讨论 区 
见 交 流 随时 更 新 
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( 续 ) 
沟通 渠道 沟通 信息 与 内 容 参与 对 象 ”| 沟通 渠道 负责 人 | ”沟通 频率 
项 目 相关 全 体 | 
项 目 电子 报 | 发 布 项 目 相关 信息 本 转变 促成 人 员 | ”每 月 一 次 
员 
项 目 相关 全 体 视 项 目 需要 
项 目 宣传 单 | ， 传 达 项 目 相关 活动 信息 | 转 成 促成 人 员 | 
员工 举办 
发 布 项 目 相关 信息 /知识 | ”项目 相关 全 体 
电子 邮件 ee | 转变 促成 人 员 | ”随时 /每 周一 次 
管理 小 品 文 分 享 员工 


第 四 节 ”项 目 知识 转移 


在 项 目 全 过 程 的 各 个 阶段 ， 分 重点 向 客户 项 目 组 成 员 传递 项 目 工作 所 需 的 






















































































































































































知识 、 方 法 和 技巧 ， 并 最 终 使 客户 项 目 组 成 员 完 全 掌握 项 目 成 果 ， 有 具备 独立 # 

































































广 项 目 成 果 的 能 力 ( 见 图 13-6) 。 
































项 亲 项 目 中 期 ， 企 业 顾问 将 | | 项 目 后 期 ， 企业 顾问 将 
向 客户 项 员 句 客户 项 目 组 成 员 重 点 | | 让 客户 项 目 组 成 员 承 担 更 
传递 调研 和 资料 传递 项 目 分 析 框架 和 项 | | 多 的 工作 ， 并 知道 其 具备 



































































































































独立 进行 成 果 推 广 的 能 力 











普 起 尘 坦 支 于 着 亚 演 












































< 项 目 调研 过 程 一 < 项 目 设计 过 程 ”一 ><- 项 目 成 果实 施 ”~ 





























图 13-6 项 目 知识 转移 
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一 、 项 目 基本 情况 























项 目 名 称 ; 

制作 人 : 

二 、 项 目 背景 

1. 目前 状态 

简 

2. 拟 解决 的 商业 问题 

简要 

3. 影响 范围 

简要 说 明 项 目 问题 及 
项 目 预 期 的 结束 日 期 


第 十 二 章 ”项 目 管理 咨询 工具 


第 五 节 其 他 项 目 管理 模板 


项 目 可 行 性 研究 ( 模板) 





制作 日 期 : 年 月 日 
签发 人 : 





要 描述 目前 的 商业 环境 和 项 目 产生 背景 。 








说 明 需 要 项 目 解决 的 商业 问题 ， 以 表明 项 目 存在 的 理由 。 











问题 的 解决 将 对 企业 哪些 方面 产生 影响 ， 包 括 影响 的 组 织 范围 。 





4. 
尽 可 能 对 项 目的 完成 日 期 作出 准确 推断 。 


、 可 能 的 项 目 方案 




































































方案 描述 简要 描述 项 目 方案 包含 的 工作 思路 和 工作 内 容 

所 需 资 源 所 需要 的 主要 人 、 财 、 物 等 资源 及 其 保障 情况 
成 本 /效益 分 析 投资 收益 的 估算 与 分 析 

工期 估算 关于 工期 尽 可 能 准确 地 估计 ， 包 括 主 要 里 程 碑 设 置 

成 果 预 期 有 关 项 目的 产品 特征 与 特征 的 描述 

终止 条 件 说 明 接 受 项 目 成 果 的 标准 和 终止 、 取 消 项 目的 条 件 


人 








四 、 初 步 评估 意见 




















对 第 三 部 分 提出 的 若干 项 目 方案 进行 评估 ， 并 提出 推荐 意见 。 重 点 说 明 各 种 方案 可 能 的 风险 以 及 
修正 或 调节 意见 。 





对 各 方案 的 结论 
五 、 签 字 



































接受 拒绝 修改 暂缓 决定 









































由 项 目 可 行 性 论证 小 组 成 员 签 字 ， 项 目 组 成 员 至 少 需要 包含 商业 /管理 、 财 务 、 技 术 三 方面 的 
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一 、 项 目 基本 情况 


项 目 名 称 ; 
制作 人 : 
二 、 项 目 目的 











项 目 描述 (模板 ) 


制作 日 期 : 年 月 日 
签发 人 : 





1. 项 目 需 解决 的 商业 问题 
所 有 的 项 目 均 起 始 于 某 个 商业 问题 ， 该 部 分 简要 描述 这 些 问 题 。 


2. 项 目 工 作 内 容 


























对 项 目 范围 的 限定 ， 以 及 对 完成 项 目的 主要 工作 内 容 和 方法 的 陈述 。 
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3. 项 目 目 标 

包含 工期 目标 、 费 用 目标 和 交付 产品 特征 与 特征 的 主要 描述 。 

三 、 项 目的 关键 成 功 要 素 

对 确保 项 目 成 功 的 关键 环节 和 关键 资源 、 关 键 方法 、 度 量 标准 等 进行 概念 性 的 简要 描述 。 
四 、 项 目 影响 范围 

包含 对 企业 战略 、 技 术 、 财 务 的 影响 。 

五 、 项 目 主要 里 程 碑 计 划 

包含 主要 里 程 碑 的 时 间 、 费 用 和 成 果 目 标 。 

六 、 项 目 假 设 
说 明 项 目的 主要 假设 条 件 。 
七 、 项 目 约束 条 件 
说 明 项 目 启动 和 实施 过 程 中 的 限制 性 条 件 。 
八 、 项 目 评价 标准 
说 明 项 目 成 果 在 何 种 情况 下 将 被 接受 , 何 时 项 目 将 被 终止 或 取消 ,项 目 成 功 标准 的 度量 或 验收 




























































































九 、 项 目 主 要 利益 相关 者 
包括 项 目 发 起 人 ， 项 目 经 理 ， 项 目 团队 主要 成 员 ， 相 关 职 能 部 门 负责 人 ， 客 户 等 的 头衔 、 签 字 和 
日 















































项 目 章程 ( 模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 

















项 目 名称 : 制作 日 期 : 年 ”月 日 
制作 人 : 签发 人 : 

二 、 项 目 目的 

简要 说 明 项 目的 目的 和 本 项 目 章 程 的 目的 。 

三 、 项 目 目标 














这 部 分 将 明确 说 明 项 目 目标 与 企业 目标 的 关系 。 























企业 目标 项 目 目标 














四 、 项 目 范围 

这 部 分 内 容 的 详细 程度 必须 充分 考虑 到 项 目 计 划 编 制 是 对 项 目 范 围 编写 的 要 求 。 更 为 详细 的 项 目 
范围 描述 在 项 目 计划 编制 阶段 进行 。 

五 、 项 目 利益 相关 者 的 角色 与 责任 





























党 


利益 相 关 者 





主要 里 程 碑 


























六 、 有 关 项 目的 权限 
本 部 分 将 说 明 项 目 利益 相关 者 的 权力 范围 及 汇报 关系 和 汇报 程序 。 
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七 、 管 理 检查 点 
这 部 分 是 由 发 起 项 目的 企业 建立 的 关键 管理 核对 单 。 














管理 检查 核对 单 名 称 检查 标准 














八 、 相 关 方 签字 



















































































项 目 章程 设计 人 员 或 其 代表 的 签字 是 确认 他 们 对 项 目 章程 目的 和 内 容 已 经 理解 并 同意 。 签 字 后 ， 

签字 人 同意 将 这 个 文件 作为 正式 的 项 目 章程 ， 并 对 必要 的 资源 作出 承诺 。 
工作 分 解 结构 (WBS) (模板 ) 

一 、 项 目 基本 情况 

项 目 名 称 : 制作 日 期 : 年 月 日 

制作 人 : 签发 人 : 

二 、 项 目 WBS 
WBS 编号 | 活动 名 称 | 活动 输入 | 活动 内 容 描述 | 活动 输出 | 工作 量 估算 | 活动 所 需 资 源 活动 所 需 费 用 

1.0 启动 

2.0 计划 

3.0 实施 

4.0 控制 

5.0 收尾 


























项 目 范 围 管理 ( 模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 


项 目 名 称 ; 制作 日 期 ; 年 月 日 


制作 人 : 签发 人 : 

二 、 项 目 成 果 / 完 成 标准 

就 可 交付 成 果 及 其 特点 而 言 ， 项 目 要 参照 的 是 什么 ， 项 目 各 阶段 成 功 结束 的 判断 因素 是 什么 。 
三 、 使 用 的 方法 
尽 可 能 详细 地 描述 管理 项 目 工作 范围 变更 的 方法 ， 并 说 明 项 目 是 内 部 完成 ， 还 是 需要 外 部 力量 的 

帮助 。 















































界定 哪些 工作 需要 做 ， 包 括 相 关 的 商业 需求 。 
五 、 项 目 不 包 含 的 内 容 
界定 哪些 工作 不 属于 项 目的 工作 范围 。 
六 、 相 关 方 确认 签字 

项 目 范围 需要 得 到 客户 等 的 签字 认可 。 
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项 目 风险 管理 计划 (模板 ) 


一 、 项 目 基本 情况 


项 目 名 称 : 


制作 日 期 : 年 ”月 





制作 人 : 签发 人 : 


、 风 险 管理 策略 





































































































1. 风险 管理 的 总 体 思 想 和 原则 

2. 定义 风险 假设 

3. 定义 风险 管理 的 责任 人 

4. 定义 风险 分 析 技 术 

5. 确定 风险 分 类 方式 

6. 定义 风险 沟通 方式 

7. 定义 风险 追踪 过 程 

三 、 风 险 分 类 

风险 编号 风险 类 别 风险 描述 

1 管理 政策 
2 工期 风险 
3 合同 
4 范围 定义 
5 环境 
6 资源 
7 财务 
8 相关 项 目 
9 其 应 
10 沟通 
11 组 织 
12 技术 
13 文化 
14 商务 
15 质量 
16 材料 
17 人 员 
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四 、 风 险 分 析 
风险 编号 | 风险 因素 | 可 能 性 | 影响 程度 | 处 理 方法 建议 处 理 后 的 影响 程度 分 析 



































五 、 风 险 处 置 


风险 编号 处 置 责 任 人 处 置 方式 支持 条 件 监控 方式 























六 、 风 险 处 置 后 分 析 


Fx 


风险 编号 | 风险 因素 | 可 能 性 | 影响 程度 | 处 理 方法 建议 处 理 后 的 影响 程度 分 析 






































项 目 资源 管理 计划 ( 模板) 
一 、 项 目 基本 情况 


项 目 名 称 ; 制作 日 期 ; 年 月 日 





制作 人 : 签发 人 : 
二 、 资 源 概要 
确定 实施 项 目 所 需要 的 主要 资源 ， 包 括 以 下 内 容 : 人力、 资金、 设施、 材料 、 供 应 品 以 及 信息 























三 、 项 目 资源 信息 
对 于 项 目 需要 的 每 一 项 资源 ， 要 确定 以 下 内 容 。 




















资源 成 本 估计 资源 可 获得 性 


洒 
艺 


输出 
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四 、 人 力 资源 计划 
确定 了 项 目 所 需要 的 人 力 资源 以 后 ， 编 制 人 力 资源 计划 。 












































































































































人 力 资源 种 类 | 需求 时 间 需求 时 间 需求 时 间 需求 时 间 需求 时 间 需求 时 间 
项 目 预 算 (模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 
项 目 名 称 : 制作 日 期 : 年 月 日 
制作 人 : 签发 人 : 
二 、 预 算 科 目 
项 目 任 务 人 工 小 时 | 人 工 成 本 | 材料 成 本 | 差 旅 成 本 其 他 成 本 总 成 本 
1 启动 
2 计划 
3 实施 
4 控制 
5 必 尾 
其 他 
小 计 
风险 (应急) 
总 计 
备注 〈 若 需要 ， 列 出 所 有 成 本 的 假设 ) : 
项 目 质量 管理 计划 (模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 
项 目 名 称 : 制作 日 期 : 年 月 日 
制作 人 : 签发 人 : 


二 、 项 目 工作 范围 

对 项 目 工作 范围 说 明 书 或 整个 项 目 及 其 目标 、 顾 客 及 其 需求 进行 概要 描述 。 
三 、 可 交付 成 果 描 述 

述 包括 合同 可 交付 成 果 以 及 里 程 碑 检 查 单 在 内 的 项 目 产品 。 

四 、 可 交付 成 果 的 验收 标准 

描述 可 交付 成 果 的 验收 标准 ， 列 出 相关 的 质量 标准 。 









































卉 
了 
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五 、 质 量 保证 的 各 种 活动 
确定 项 目的 各 项 质量 保证 活动 ， 包 括 测试 、 验 收 流程 、 文 档 资料 以 及 运营 支持 过 渡 、 里 程 碑 核 对 
、 需 求 确认 流程 、 时 间 安 排 、 沟 通 活动 以 及 连续 的 改进 流程 。 
六 、 项 目 监控 
定义 针对 质量 保证 活动 领域 过 程 的 控制 计划 ; 控制 信息 的 收集 ， 如 何 控 制 信息 收集 ; 利用 信息 如 
何 控 制 流程 及 可 交付 成 果 ; 何 时 需要 审计 、 审 查 ; 相对 于 验收 标准 的 汇报 方式 以 及 解决 的 方式 。 
七 、 项 目 质量 小 组 责任 
描述 与 项 目 质量 小 组 相关 的 责任 ， 包 括 一 些 具体 任务 ， 如 分 配 验收 、 测 试 、 审 计 、 审 查 以 及 核查 
单 等 活动 的 责任 。 





| 
中 



















































































Ff 








项 目 采购 管理 计划 (模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 
项 目 名 称 : 制作 日 期 : 年 ”月 日 
制作 人 : 签发 人 : 
二 、 采 购 定义 
用 具体 的 术语 描述 采购 项 以 及 采购 的 条 件 。 
三 、 合 同 责任 
确定 企业 内 部 由 谁 负责 签订 合同 /协议 。 
四 、 决 策 标准 
定义 使 用 何 种 采购 合同 ， 采 取 什 么 样 的 行动 方案 来 启动 采购 。 
五 、 采 购 合同 类 型 
证 明 使 用 何 种 合同 类 型 ， 采 取 什 么 样 的 行动 方案 来 启动 采购 。 
六 、 合 同 标准 
将 每 一 合同 标准 文档 化 以 备 将 来 参考 。 
项 目 沟通 管理 ( 模板 ) 





















































一 、 项 目 基本 情况 

项 目 名 称 : 制作 日 期 ; 年 月 日 
制作 人 : 签发 人 : 

二 、 沟 通 时 间 

项 目 发 起 人 : 

项 目 经 理 : 
项 目 小 组 : 
采购 小 组 : 
质量 保证 小 组 : 
配置 管理 小 组 : 
其 他 利益 相关 者 : 

三 、 信 息 类 型 

沸 述 不 同类 型 信息 传播 的 方式 ， 如 声音 、 电 子 邮 件 、 电 子 数据 表 、 正 式 陈述 。 
四 、 现 行 沟通 系统 
讨论 现行 的 沟通 系统 以 及 对 项 目 所 起 的 优势 作用 ， 包 括 需要 考虑 的 任何 环境 因素 。 
五 、 需 要 信息 的 时 间 长 度 
描述 各 项 目 利益 相关 者 连续 收 到 项 目 有 关 信 息 的 时 间 长 度 。 
六 、 考 虑 的 环境 因素 
了 解 项 目 利益 相关 者 需求 以 及 其 他 环境 因素 。 
七 、 更 新 沟通 计划 的 方法 
描述 在 项 目 期 间 沟 通 计 划 的 更 新 方式 及 时 间 。 
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一 、 基 本 信息 
会 议 名 称 ; 
会 议 日 期 : 
会 议 地 点 : 
记录 人 : 

二 、 会 议 目 的 


简要 说 明 会 议 的 目的 ， 包 括 期 望 达到 的 效果 。 


三 、 参 加 人 员 


列 出 参加 会 议 的 人 员 ， 及 其 在 项 目 


四 、 发 放 材 料 





py Ar 人 a 
咨询 工具 箱 (第 2 版 ) 
Management Consultancy Kit 


项 目 会 议 纪要 ( 模板 ) 





列 出 会 议 讨 论 所 有 的 项 目 资料 。 


五 、 发 言 记录 


记录 发 言 人 的 观点 、 意 见 和 建议 。 


六 、 会 议决 议 
说 明 会 议 结论 。 


、 会 议 纪 要 发 放 范围 


中 的 头衔 或 角 


(项 目 名 称 ) 
项 目 会 议 纪 要 
年 月 日 


主持 人 : 
会 议 开始 时 间 ， 
会 议 持续 时 间 ; 
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项 目 状态 报告 (模板 ) 


一 、 项 目 基本 情况 


项 目 名 称 : 





制作 日 期 ; 
签发 人 : 








目前 项 目 状况 : 
汇报 周期 : 从 

















按 计划 进行 








人 





比 计 划 提 前 落后 于 计划 























年 月 日 至 年 月 日 














四 、 下 一 个 汇报 周期 内 的 行动 计划 











描述 的 行动 需要 与 项 


五 、 财 务 状况 


成 本 项 











简要 描述 活动 状态 ， 已 变 为 变更 管理 提供 支持 ， 活 动 需要 与 WBS 对 应 。 
三 、 本 周期 内 的 主要 事件 
对 本 汇报 周期 内 取得 





的 主要 成 绩 和 主要 交付 物 进 行 总 结 。 


目 计 划 和 WBS 挂钩 。 


计划 数 


i 





实际 数 

















到 项 目 结束 时 还 需 花 费 的 费用 总 数 (ETC) 











到 项 





目 结束 时 需 花 费 的 费 月 





六 、 技 术 状 态 和 问题 

记录 识别 需要 解决 的 技术 问题 。 
七 、 上 一 次 汇报 周期 中 遗留 问题 的 处 理 
简要 说 明 上 一 次 汇报 周期 内 的 问题 、 





总数 ( EAC) 





处 理 意见 和 实施 结果 。 


第 十 二 章 ”项 目 管理 咨询 工具 


八 、 项 目 风 险 因素 的 更 新 
对 上 一 次 汇报 周期 内 的 项 目 风 险 进 行 更 新 。 
项 目 变更 控制 (模板) 














一 、 项 目 基本 情况 

项 目 名 称 : 制作 日 期 : 年 
制作 人 : 签发 人 : 

二 、 请 求 变 更 信息 

建议 的 变更 描述 以 及 参考 资料 

1. 申请 变更 的 内 容 

2. 如 果 不 进行 变更 会 有 何 种 影响 

3. 其 他 说 明 
三 、 对 变更 请 求 的 初步 审查 结果 

初步 审查 日 期 : 

批准 进行 影响 分 析 拒绝 留待 以 后 决定 
原因 



































| 
































a 











多 啊 的 基准 计划 ; 

受 影 响 的 项 目 配置 项 : 

是 否 需 要 成 本 /进度 影响 分 析 ? 
对 成 本 的 影响 : 
对 进度 的 影响 : 
对 资源 的 影响 : 
最 终审 查 结果 : 
审查 日 期 ; 
变更 程度 分 类 : 高 中 低 
五 、 影 响 分 析 结果 

1. 定义 具体 变更 需求 
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额外 资源 需求 工作 天 数 成 本 

















总 计 








2. 若 不 进行 变更 有 何 影响 
3. 提出 变更 的 其 他 可 选 方案 

















项 目 配置 管理 计划 (模板 ) 
一 、 项 目 基本 情况 
项 目 名 称 : 制作 日 期 ; 年 
制作 人 : 签发 人 ， 
二 、 配 置 管理 职能 领域 及 资源 
描述 配置 管理 的 组 织 结构 、 人 员 技 能 水 平 、 需 要 的 设施 以 及 使 用 的 设备 与 工具 。 
组 织 结构 : 
人 员 技 能 水 平 及 资格 : 
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需要 的 设施 : 
使 用 的 设备 和 工具 : 





三 、 标 准 、 流 程 、 政 策 及 方针 
表明 项 目 配置 管理 流程 图 。 
定义 控制 项 的 方法 : 

配置 控制 的 方法 : 
控制 项 清单 ; 
四 、 配 置 识 别 

描述 定义 每 一 个 控制 项 的 方法 、 结 构 控 制 的 方法 以 及 控制 项 列 单 。 
五 、 识 别 方法 

漠 述 各 种 文件 、 组 成 部 分 、 修 改版 本 等 的 命名 及 标注 。 
六 、 控 制 项 的 提交 与 检索 

述 项 目 各 控制 项 提交 及 检索 的 流程 。 

、 版 本 控制 

文档 版 本 的 编制 、 发 表 等 的 批准 程序 。 

、 项 目 使 用 媒体 的 保存 处 理 及 交付 

述 保存 需求 ， 包 括 自动 化 和 书面 方式 。 

、 与 承包 商 配置 管理 的 关系 

述 配置 管理 小 组 同 其 他 与 项 目 有 关 配 置 管理 小 组 的 关系 。 
、 其 他 信息 

其 他 任何 与 配置 管理 有 关 的 信息 。 
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名 工具 


下 盏 一 次 
证 


第 一 节 ” 盖 洛 普 路 径 
















































































盖 洛 普 (GCallup ) 对 健康 企业 的 成 功 要 素 的 相互 关系 进行 了 深入 研究 ， 并 据 
比 建立 了 一 个 模型 描述 员工 个 人 表现 与 公司 最 终 经 营业 绩 一 一 公司 整体 增 
作 > 间 的 路 径 (The Gallup Path) ， 如 图 14-1 所 示 。 卖 庸 讳言 ， 对 上 市 公司 
来 说 ， 对 此 的 最 佳 评 测 无 疑 是 股票 增值 。 
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14-1 ” 盖 洛 普 路 径 
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善 洛 普 向 客户 公司 提供 工具 ， 帮 助 它们 在 盖 洛 普 路 径 的 前 五 个 阶段 达到 医 
际 先进 水 平 。 这 样 由 前 面 的 五 个 阶段 推动 后 面 的 三 个 阶段 则 可 以 提高 后 三 个 阶 
段 的 业绩 。 
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实际 利润 增长 推动 股票 增值 。 有 许多 因素 影响 一 家 公司 的 市 值 ， 其 中 包括 





















































































































































































































































不 受 公司 控制 的 外 部 因素 。 但 是 也 有 公司 能 够 控制 的 因素 ， 其 中 ， 实 际 利润 增 
长 是 驱动 股票 增值 的 最 重要 的 变量 。 我 们 之 所 以 强调 “实际 ”， 是 因为 一 家 公 
口 ] 





















































以 采取 许多 行动 来 提高 短期 利润 。 有 的 行动 是 实 实在 在 的 经 营 举措 ， 如 提 

而 另 一 些 行动 则 是 一 些 财会 游戏 ， 如 : 冲销 、 一 次 性 
订货 ， 继 而 硅 大 收入 等 。 然 而 ， 唯 有 通过 正常 运作 
获得 的 实际 利润 持续 增长 才能 驱动 股票 持续 增值 。 
可 持续 发 展 驱动 实际 利润 增长 。 唯 有 可 持续 发 展 才能 驱动 实际 利润 增 
可 持续 发 展 与 “ 买 来 的 发 展 ” 决 然 不 同 。 一 家 公司 可 以 通过 各 种 技术 买 来 发 
展 ， 如 : 收购 另 一 家 公司 的 收益 渠道 ， 大 幅度 削 价 ， 或 使 用 许多 快速 膨胀 的 餐 
可 能 短 的 时 间 内 开设 尽 可 能 多 的 分 店 等 。 所 
有 这 些 技术 都 会 使 收益 突然 膨胀 ， 但 对 如 何 维持 收益 却 毫 无 用 处 。 事 实 上 ， 有 
些 技术 恰恰 损害 持续 发 展 。 持 续 发 展 是 不 能 用 收益 的 短期 膨胀 来 衡量 的 。 术 
反 ， 衡 量 持续 发 展 的 是 一 系列 脚踏实地 的 指标 ， 如 每 家 店 的 收益 、 每 件 产 品 的 
女 益 、 或 每 个 顾客 使 用 的 服务 等 。 通 过 这 些 指标 可 以 衡量 一 家 公司 的 收益 渠道 
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忠实 顾客 驱动 可 持续 发 展 。 驱 动 可 持续 发 展 的 最 关键 的 因素 是 不 断 扩 大 下 
忠实 客户 群 。 有 的 行业 必须 不 断 增 加 愿意 多 花 钱 的 忠实 客户 群 。 更 为 理想 的 
使 这 些 忠实 客户 成 为 公司 的 义务 宣传 员 。 通 过 有 效 的 促销 和 营销 宣传 ， 固 然 
够 说 服 顾客 尝试 某 种 产品 和 服务 。 但 是 唯 有 向 顾客 提供 高 水 平 的 产品 和 服务 ， 
才能 培养 顾客 的 忠诚 。 只 有 在 顾客 的 品牌 经 历 达到 或 超过 公司 的 品牌 承诺 时 ， 
一 家 公司 才能 不 断 增 加 其 忠实 客户 群 。 
敬业 的 员工 驱动 顾客 忠实 度 。 通 公司 的 总 裁 杰 克 … 维尔 奇 曾经 说 

过 :“ 任 何 一 家 想 在 竞争 中 取胜 的 公司 必须 设法 使 每 个 员工 敬业 。” 对 服务 业 
所 有 的 价值 都 是 通过 每 个 员工 提供 给 顾客 
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9。 然 而 即使 是 纯粹 的 制造 业 ， 如 果 没 有 敬业 的 员工 ， 也 很 难 生产 出 高 质量 的 
产品 。 根 据 我 们 的 定义 ,一 个 “完全 敬业 ”的 员工 对 盖 洛 普 工 作 环 境 监 测 
(GWM) 调查 的 12 个 核心 问题 会 作出 完全 肯定 的 回答 。 这 12 个 问题 是 盖 治 普 
通过 广泛 研究 得 出 的 ， 研 究 旨 在 将 员工 的 态度 与 公司 基层 的 四 个 经 营业 绩 指标 
































相 联系 。 这 四 个 业绩 指标 是 员工 保留 率 、 生 产 效率 、 顾 客 满意 度 和 利润 率 。 上 
述 盖 洛 普 路 径 仅 描述 了 敬业 的 员工 与 顾客 忠实 度 的 一 般 关 系 。 事 实 上 ， 和 敬业 员 
工 的 增加 与 利润 增长 往往 有 十 分 直接 的 联系 。 只 有 生产 效率 提高 和 员工 流失 率 
降低 时 ， 利 润 才 能 增长 。 
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第 十 四 章 ”其 他 咨询 工具 






























































在 优秀 经 理 领导 下 发 挥 员 工 所 长 驱动 员工 敬业 度 。 在 盖 洛 普 路 径 的 入口 ， 
最 初 的 几 步 必须 走 得 近乎 完美 ， 否 则 后 续 的 与 顾客 忠实 度 、 收 益 增 长 和 利润 率 
的 关联 就 不 会 发 生 。 路 径 的 第 一 步 是 发 现 员工 的 独特 优势 。 盖 洛 普 所 谓 的 
“优势 ”或 “才干 ”主要 指 一 个 人 的 思维 、 感 知 或 行为 的 模式 ， 其 次 才 是 后 天 
学 得 的 技能 和 知识 。 在 确定 了 一 个 人 的 优势 后 ， 实 施 路 径 的 第 二 步 ， 经 理 必须 
将 这 名 员工 派 去 做 能 发 挥 其 优势 的 工作 。 如 果 前 两 步 走 错 ， 那 么 无 论 后 来 如 伍 
鼓励 和 培训 员工 都 将 无 济 于 事 。 盖 洛 普 认 为 ， 在 选拔 员工 时 ， 公 司 往往 花费 太 
多 的 时 间 和 资金 来 考核 员工 的 技能 和 知识 ， 而 忽视 他 们 的 内 在 优势 。 大 部 分 公 
司 在 路 径 的 入口 就 跌 跤 ， 因 为 他 们 不 能 精确 判断 招募 了 多 少 有 才干 的 员工 ， 
日 这 些 员工 的 才干 定位 是 否 准确 。 
在 成 功 完 成 前 两 步 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































的 关键 又 口 : 必须 设法 在 这 些 有 才干 的 员工 

身上 培养 敬业 精神 。 有 很 多 方法 可 以 短期 奏效 ， 例如 多 付 薪金 或 提供 优厚 的 福 

利 ， 但 是 我 们 的 研究 表明 ， 这 些 都 不 是 长 期 方案 。 使 有 才干 的 员工 敬业 的 唯一 途径 

是 选拔 优秀 的 经 理 ， 来 营造 GWM 调查 评测 的 12 个 方面 的 良好 工作 环境 。 
措 相 
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与 公司 的 整体 政策 和 宏观 女 比 ， 这 12 个 方面 更 受 每 个 经 理 日 常 行 六 
影响。 在 一 个 12 个 方面 俱 佳 的 
军 。 无 法 营造 这 种 环境 的 公司 将 假 离 路 径 。 他 们 将 大 量 失去 优秀 员工 ， 钳 派 、 
错 提 、 低 估 和 滥用 留 下 的 员 于 缺少 能 在 工作 中 尽 其 所 能 的 优秀 员工 

些 公司 将 :得 不 靠 投机 取 巧 来 竞争 过 分 依赖 营销 技巧 、 不 假 思 索 地 收购 、 
不 顾 一 切 地 “和 买 ”发 展 。 面 对 高 超 的 竞争 对 手 ， 这 些 公司 靠 这 种 策略 将 难以 
奏效 。 由 于 缺乏 能 把 握 方 向 的 优秀 经 理 ， 这 些 公司 最 终 将 陷于 失败 之 中 。 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































1. PDCA 循环 的 概念 

PDCA 循环 的 概念 最 早 是 由 美国 质量 管理 专家 戴 明 提出 来 的 ， 所 以 又 称 为 
“ 戴 明 环 "” 。 它 是 全 面 质量 管理 应 遵循 的 科学 程序 。 全 面 质量 管理 活动 的 全 部 
过 程 ， 就 是 质量 计划 的 制订 和 组 织 实现 的 过 程 ， 即 按照 PDCA 循环 ， 不 停顿 
地 、 周 而 复 始 地 运转 的 。 

PDCA 四 个 英文 字母 及 其 在 PDCA 循环 中 代表 的 含义 如 下 : 

(1) P( Plan) 一 一 计划 ， 确 定 方针 和 目标 ， 确 定 活动 计划 。 

(2) D(Do) 一 一 执行 ,实地 去 做 ， 实 现 计划 中 的 内 容 。 

(3) C(Check) 一 一 检查 ， 总 结 执行 计划 的 结果 ， 注 意 效 果 ， 找 出 间 题 。 
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(4) A(Action) 行动 ， 对 总 结 检查 的 


结果 进行 处 理 : 成 功 的 经 验 加 以 肯定 并 适当 pa 
、 标 准 化 ， 失 败 的 教训 加 以 总 结 ， 以 免 
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现 ; 未 解决 的 问题 放 到 下 一 个 PDCA 循环 。 
PDCA 循环 实际 上 是 有 效 进行 任何 一 项 工 
咎 的 合乎 逻辑 的 工作 程序 。 在 质量 管理 中 ， 
PDCA 循环 得 到 了 广泛 的 应 用 ， 并 上 
的 效果 ， 因 此 有 人 称 PDCA 循环 是 质量 管理 的 
基本 方法 。 之 所 以 将 其 称 之 为 PDCA 循环 ， 是 
因为 这 四 个 过 程 不 是 运行 一 次 就 完结 ， 而 是 要 周而复始 地 进行 。 一 个 循环 完 
了 ， 解 决 了 一 部 分 问题 ， 可 能 还 有 其 他 问题 尚未 解决 ， 或 者 又 出 现 了 新 的 问 
题 ， 再 进行 下 一 次 循环 ， 其 基本 模型 如 图 14-2 所 示 。 

2. PDCA 循环 的 三 个 特点 

(1) 大 环 带 小 环 。 如 果 把 整个 企 
业 的 工作 作为 一 个 大 的 PDCA 循环 ， 
那么 各 个 部 门 、 小 组 还 有 各 自 小 的 
PDCA 循环 ， 就 像 一 个 行星 轮 系 一 样 ， 
大 环 带 动 小 环 ， 一 级 市 动 一 级 ， 有 机 
地 构成 一 个 运转 的 体系 。 
(2) 阶梯 式 上 升 。PDCA 循环 不 
是 在 同一 水 平 上 循环 ， 每 循环 一 次 ， 图 14.3 ”阶梯 式 上 升 
就 解决 一 部 分 问题 ， 取 得 一 部 分 成 
果 ， 工 作 就 前 进一步 ， 水 平 就 提高 一 级 。 到 了 下 一 次 循环 ， 又 有 了 新 的 目标 和 
内 容 ， 更 上 一 层 楼 。 图 14-3 表示 了 这 个 阶梯 式 上 升 的 过 程 。 

(3) 科学 管理 方法 的 综合 应 用 。PDCA 循环 用 以 QC 七 种 工具 为 主 的 统计 
处 理 方法 以 及 工业 工程 ( 正 ) 中 工作 研究 的 方法 ， 作 为 进行 工作 和 发 现 、 解 决 
问题 的 工具 。PDCA 循环 的 四 个 阶段 又 可 细 分 为 八 个 步 又， 每 个 步骤 的 具体 内 
容 和 所 用 的 方法 如 表 14-1 所 示 。 
表 14-1 PDCA 的 步骤 和 方法 







































































































































































































































































图 142 ”PDCA 循环 模型 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































阶段 步 又 主要 方法 
(1) 分 析 现 状 ， 找 出 问题 排列 图 、 直 方 图 、 控 制图 
下 (2) 分 析 各 种 影响 因素 或 原因 果 医 
(3) 找 出 主要 影响 因素 排列 图 、 相 关 图 
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( 续 ) 
阶 段 步 又 主要 方法 
可 答 “5W1H” 
为 什么 制定 该 措施 ( Why) 
达到 什么 目标 ( What) 
P (4) 针对 主要 原因 ， 制 定 措施 计算 在 何 处 执行 (Where) 
由 谁 负责 完成 ( Who) 
什么 时 间 完 成 (When ) 
如 何 完成 (How) 
D (5) 执行 、 实 施 计划 
C (6) 检查 计划 执行 结果 排列 图 、 直 方 图 、 控 制图 
制定 或 修改 工作 规程 、 检 查 规程 及 其 他 有 关 
(7) 总 结 成 功 经 验 ， 制 定 相 应 标准 . 
规章 制度 
° (8) 把 未 解决 或 新 出 现 问 题 转 人 下 
一 个 PDCA 循环 








第 三 节 安 索 夫 和 矩阵 


安 索 夫 和 矩阵 ( Ansoff Matrix) 是 以 2 x2 的 矩阵 代表 企业 企图 使 收入 或 获 利 成 
长 的 四 种 选择 ， 其 主要 的 逻辑 是 企业 可 以 选择 四 种 不 同 的 成 长 性 策略 来 达成 + 
加 收入 的 图 14-4 所 示 。 
(1) 市 场 渗 透 ( Market Penetration ) 。 市 场 渗透 是 以 现 有 的 产品 面 对 现 有 的 
顾客 ， 以 其 目前 的 产品 市 场 组 合 为 发 展 焦点 ， 力 求 增 大 产品 的 市 场 上 右 有 率 ， 采 
取 市 场 渗 透 的 策略 ， 促销 或 是 提升 服务 品质 等 方式 来 说 服 消 费 者 改 用 不 后 
品牌 的 产品 ， 或 是 说 服 消费 者 改变 使 用 习惯 、 增 加 购买 量 。 
(2) 市 场 开 发 (Market Development) 。 市 场 开 发 通过 提供 
市 场 ， 企 业 必 须 在 不 同 的 市 场 上 找到 具有 相同 产品 需求 的 顾客 ， 其 中 往往 产品 
位 和 销售 方法 会 有 所 调整 ， 但 产品 本 身 的 核心 技术 则 
(3) 产品 延伸 (Product Development ) 。 产 品 延 伸 是 推出 新 产品 给 现 有 顾 
客 ， 采取 产品 延伸 的 策略 ， 利 用 现 有 的 顾客 关系 来 借 力 使 力 。 通 常 是 以 扩大 现 
FE 深度 和 广度 ， 推 出 新 一 代 或 是 相关 的 产品 给 现 有 的 顾客 ， 提 高 该 厂 帝 
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的 市 场 占 有 率 的 。 
(4) 化 经 营 ( Deversification ) 。 化 经 营 是 提供 新 产品 给 新 市 场 ， 
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既 有 专业 知识 能 7 
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诊断 及 咨询 (如 绩效 指标 上 


提高 资产 使 用 效率 


园 瘀 汪 
涡 登 售 












































因此 是 最 冒险 的 成 长 性 策 
$ 售 、 通 路 或 产品 技术 等 实 和 
化 的 失败 概率 很 
企业 价值 图 
的 构成 和 驱动 因素 ， 并 基于 





满足 各 方 期 望 
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等 ) 提供 依据 ( 见 图 14-5 ) 。 














第 五 节 80Z20 规则 





























经 济 学 家 帕 票 托 在 研究 意大利 经 济 形势 时 发 现 ，20% 的 人 口 占 有 80% 的 
土地 ， 后 来 在 花园 劳作 时 ， 发 现 80% 的 吏 豆 是 由 20% 的 植株 产生 的 。 根 据 这 
些 以 及 日 后 的 调查 ， 他 发 现 对 于 任何 系列 的 研究 要 素 ， 大 部 分 的 效果 往往 源 
小 部 分 的 要 素 。 后 来 这 一 规则 就 演变 成 为 “80/20 规则 ”。 
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80/20 规则 全 部 是 关于 数据 的 。 如 80% 的 销售 额 来 自 20% 的 销售 队伍 ， 
20% 的 员工 创造 了 80% 的 利润 ，20% 的 工作 占用 了 80% 的 时 间 。 这 是 麦肯锡 
咨询 顾问 赖 以 生存 的 法 宝 之 一 。 

利用 80/20 规则 分 析 大 量 的 数据 会 使 你 萌生 各 种 各 样 的 建议 。 例 如 ， 像 上 




































































































































































所 说 的 如 果 80% 的 销售 额 来 自 20% 的 销售 队伍 ， 如 何 提升 剩余 80% 员工 的 
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实际 上 , “80/20” 已 经 超越 了 数据 的 范围 。 对 于 描述 分 析 整 个 事件 ， 它 
同样 是 有 力 的 分 析 工 具 。 毕 竟 ，80% 的 建议 来 自 20% 的 分 析 。 用 一 个 词 来 概 

就 是 “优先 考虑 ”。 考 虑 建议 中 哪些 对 客户 最 有 价值 、 最 能 吸引 他 们 的 注 
意 。 因 为 在 有 限 的 时 间 内 ， 企 业 只 能 做 有 限 的 工作 ， 所 以 应 该 将 注意 力 集中 在 
那些 最 重要 的 建议 或 解决 方案 上 。 
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次 适用 改 更 。 壬 合 从 事 管理 咨询 工作 的 从 业 人 员 使 用 ， 有 助 于 提高 工作 效率 ， 做 好 
咨询 工作 。 

次 实用 竺 使 。 内容 完全 根据 项 目 流程 设计 ， 符 合 实际 工作 需要 。 随 书 附 赠 光盘 ， 包 
括 所 有 图 表 内 容 ， 可 方便 快捷 地 打印 出 效果 完美 的 报表 。 

次 酒 芋 面 广 , 结合 管理 咨询 业务 的 特点 ， 分 类 整理 、 归 纳 提炼 出 包括 业务 流程 、 
务 表单 和 模型 工具 在 内 的 所 有 实务 内 容 。 

次 资料 量 太 。 包 含 经 过 作者 认真 筛选 、 设 计 的 数 百 个 表格 、 工 具 和 流程 图 等 。 
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